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Las empresas agroindustriales en el Perú representan en la actualidad un sector importante 
para el país, no obstante, todavía están lejos de alcanzar su máximo potencial. En ese sentido, se 
ha identificado, que uno de los principales puntos por mejorar, en este tipo de negocios, es la 
gestión del aprovisionamiento, específicamente, la base de proveedores que las abastecen. 
La importancia de mejorar este componente, responde a las exigencias que plantea el 
mercado de alimentos actual, en donde se requiere de empresas con un alto nivel de flexibilidad, 
adaptabilidad y rapidez para responder a la demanda del consumidor. En vista de ello, diversos 
estudios se han propuesto plantear estrategias para desarrollar proveedores, a partir de la 
identificación de factores que influyan en su aplicación.  
En esa línea, se realiza la presente investigación, con el objetivo de analizar los factores 
que influyen en la estrategia de desarrollo de proveedores aplicada en el modelo de cadena de 
valor de la alcachofa de una agroindustrial peruana. Para lo cual, se ha propuesto analizar esta 
temática desde la experiencia de la empresa Agroindustrias del Mantaro; la finalidad de analizar 
este tema a partir de un caso de estudio, es lograr la aproximación de este con el contexto nacional. 
En ese sentido, para brindarle un marco integral al tema, se ha decidido estructurar la 
investigación en seis capítulos. 
Para iniciar, el primer capítulo se ha destinado a la propuesta de investigación, en donde 
se definen los objetivos y las preguntas que guiarán el estudio, además de las razones que 
justifican la iniciativa. Posterior a este, el segundo capítulo se centra en proporcionar un marco 
teórico sólido y adecuado basado en las teorías en torno a la cadena de valor y el desarrollo de 
proveedores desde la perspectiva de la agroindustria. 
En el tercer capítulo de la investigación, se presenta el marco metodológico a través de la 
explicación del estudio de caso descriptivo, tipo de estudio con el cual se aborda el tema de 
desarrollo de proveedores a partir del caso de Agroindustrias del Mantaro. Asimismo, se justifica 
la pertinencia de las herramientas empleadas en la recolección de información durante el trabajo 
de campo. 
En línea, el cuarto y quinto capítulo se enfocan en describir el contexto de mercado del 
caso de estudio, así como los detalles del modelo de cadena de valor de Agroindustrias del 
Mantaro. Finalmente, el sexto capítulo se centra en el análisis de los factores identificados en la 
estrategia de desarrollo de proveedores aplicada por la empresa, a partir de la cual, se desprenden 
las propuestas y recomendaciones finales del estudio.
 1 
INTRODUCCIÓN 
Desde hace algunos años, las empresas agroindustriales se enfrentan a diversos cambios 
y retos producto de las actuales necesidades del consumidor y de la asidua competitividad del 
sector. Asimismo, las nuevas tendencias en tecnología y consumo han llevado a estas empresas a 
buscar diferentes maneras y/o métodos para optimizar los procesos que forman parte de su modelo 
de negocio. 
Para lograr este propósito, muchas de las empresas agroindustriales han adoptado el 
modelo de cadena de valor. Esta decisión, les ha brindado un marco integral orientado a la mejora 
de la competitividad de todos los procesos productivos, desde el aprovisionamiento hasta la 
comercialización, cada uno de los cuales ha sido replanteado desde un nuevo enfoque (Cifuentes, 
Pérez & Gil-Casares, 2011). En ese sentido, ante los retos que plantea el contexto y dada la 
necesidad de generar respuestas, se ha identificado la importancia de contar con una adecuada 
fuente de aprovisionamiento, que le permita a cualquier empresa poder tener la flexibilidad, 
velocidad y adaptabilidad que demanda actualmente el mercado (Miglierini & Treviño, 2012).  
Debido a ello, en las dos últimas décadas, se han publicado diversos trabajos enfocados 
en estudiar el papel relevante que juegan los proveedores como componente estratégico del 
negocio. Asimismo, se ha buscado determinar los factores que influyen en el desarrollo de este 
importante componente. En esa línea, la presente investigación se realiza con el objetivo de 
analizar los factores que influyen en la estrategia de desarrollo de proveedores aplicada en un 
modelo de cadena de valor, a través del caso de una empresa agroindustrial peruana. 
Para este propósito, se ha seleccionado la estrategia de desarrollo de proveedores aplicada 
por Agroindustrias del Mantaro, por ser un caso representativo de la agroindustria nacional, al 
haber alcanzado logros importantes en materia de desarrollo de agricultores a nivel de la sierra 
peruana. En ese sentido, se busca identificar, a partir de este caso, aquellos factores que influyeron 
en la aplicación de esta estrategia y que tuvieron impacto sobre los resultados. 
Dicho todo lo anterior, es preciso mencionar, que el aporte que busca brindar esta 
investigación es respecto a determinar cuáles son los factores que influyen en una estrategia de 
desarrollo de proveedores a nivel de una empresa agroindustrial. La justificación para ello, se da 
a partir de la necesidad identificada entre las empresas agroindustriales peruanas, las cuales 
requieren, cada vez más, contar con un mejor proceso de aprovisionamiento para competir en el 
ámbito internacional y por tanto, desean desarrollar una base de proveedores capaz de cumplir 
con los requerimientos de tiempo y calidad que demanda el mercado.  
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En ese sentido, aprovechando la importancia e impulso que está teniendo la cadena de 
valor en el contexto nacional, se decidió realizar un análisis a partir de la descripción de aquellos 
factores presentes en la implementación de una estrategia de desarrollo de proveedores. Con esta 
iniciativa, por un lado, se espera brindar a las organizaciones la identificación de pautas generales 
a considerar si desearán aplicar este tipo de estrategias, así como, por otro lado, promover la 
profundización de nuevos conocimientos a partir de la experiencia ilustrada del caso de 
Agroindustrias del Mantaro. 
Teniendo todo esto en cuenta, se definieron seis capítulos como estructura de la 
investigación, el primero de estos, presenta los objetivos del estudio, los cuáles están orientados 
al análisis de los factores que influyeron en la estrategia de desarrollo de proveedores en la cadena 
de valor de la alcachofa aplicada por la empresa Agroindustrias del Mantaro S.A.C. Asimismo, 
contiene el planteamiento de las preguntas guía y la justificación del trabajo, cabe mencionar, que 
este estudio se sitúa en el periodo de tiempo 2013-2015, que son los dos primeros años utilizados 
en la aplicación de la estrategia por parte de la empresa. 
Posteriormente, en el segundo capítulo, se sintetizan las diferentes aproximaciones 
teóricas que ayudan a entender mejor cada concepto utilizado, entre estas, resalta la teoría 
elaborada por Miglierini y Treviño respecto al desarrollo de proveedores, la cual se utilizará como 
base del estudio y que forma parte del marco teórico. En el capítulo siguiente, se plantea el marco 
metodológico, el cual se enmarca en el método aplicado del estudio de caso con alcance 
descriptivo. Asimismo, se justifica el porqué de esta elección y la utilización de las herramientas 
de recolección mixtas utilizadas en el trabajo de recopilación de información. 
Respecto al caso de estudio propiamente, se decidió describirlo a través del cuarto y 
quinto capítulo, en el primero, se describe el producto y el contexto de mercado, mientras que en 
el segundo, se realiza la descripción detallada de la cadena de valor de la empresa. Finalmente, el 
último capítulo de la investigación está destinado, por un lado, al análisis descriptivo en relación 
a qué factores se han presentado durante la aplicación de la estrategia y cuáles han sido los 
impactos, así como, por otro lado a las propuestas y recomendaciones posteriores al análisis 
realizado. 
En resumen, la presente investigación busca identificar nuevos aprendizajes que permitan 
una mejor gestión de la base de proveedores en las empresas agroindustriales peruanas. Por tanto, 
se pide valorar y entender este trabajo desde este propósito, ya que no se busca originar verdades 
absolutas ni generalizables, sino por el contrario, se ha tratado de brindar recomendaciones a partir 
de la ilustración de la experiencia del caso en pos de guiar a quienes deseen gestionar o investigar 
sobre el desarrollo de proveedores en una cadena de valor. 
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CAPÍTULO 1: PROPUESTA DE INVESTIGACIÓN 
El presente capítulo se ha destinado a formular la propuesta de investigación. En ese 
sentido, esta sección contemplará aquellos elementos fundamentales que toda investigación debe 
tener, como son: los objetivos que busca alcanzar la investigación, las preguntas de investigación, 
y la justificación en la cual se basa. 
 Objetivos de la investigación 
La investigación, propiamente, surge en la necesidad de tratar de conocer, comprender 
y/o entender algún suceso o fenómeno. En esa línea, aquella necesidad se convierte en el objetivo 
del estudio, en otras palabras aquello que pretende alcanzarse. Asimismo, es importante señalar 
que este objetivo debe estar explicado de manera clara para evitar desviaciones en el propósito 
del estudio (Hernández, Fernández & Baptista, 2010). 
En ese sentido, la presente investigación se ha propuesto como objetivo analizar los 
factores que influyeron en la estrategia de desarrollo de proveedores aplicada en el modelo de 
cadena de valor de la alcachofa por la empresa Agroindustrias del Mantaro S.A.C en el periodo 
2013-2015. De esta manera, a través de este objetivo se espera poder establecer los primeros 
hallazgos de aquellos factores que influyen en la estrategia de desarrollo de proveedores a nivel 
de la cadena de valor en el marco del contexto peruano. 
Por otro lado, es preciso mencionar que se ha decidido plantear objetivos específicos a 
partir del objetivo de la investigación. La razón para ello es determinar qué hitos se requieren 
alcanzar previamente para contribuir al cumplimiento del objetivo general. 
Tabla 1: Objetivos de la investigación 
Objetivo general 
Analizar los factores que influyeron en la estrategia de desarrollo de proveedores aplicada en el modelo 
de cadena de valor de la alcachofa por la empresa Agroindustrias del Mantaro S.A.C. en el periodo 2013-
2015. 
Objetivos específicos 
Describir el modelo de cadena de valor de la alcachofa de la empresa Agroindustrias del Mantaro S.A.C. 
en el periodo 2013- 2015 
Describir la estrategia de desarrollo de proveedores aplicada en el modelo de cadena de valor de la 
alcachofa por la empresa Agroindustrias del Mantaro S.A.C. en el periodo 2013-2015. 
Identificar los condicionantes, facilitadores y obstáculos que influyeron en la estrategia de desarrollo de 
proveedores aplicada en el modelo de cadena de valor de la alcachofa por la empresa Agroindustrias del 
Mantaro S.A.C. en el periodo 2013-2015. 
 
Asimismo, se ha propuesto que cada capítulo contenga un objetivo particular que 
contribuya a una mejor comprensión del documento y de aquello que se ha buscado plasmar en 
cada parte de la investigación. 
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Tabla 2: Matriz de objetivos por capítulo 
Capítulo Objetivos 
Capítulo N° 1 
Formular la propuesta de investigación: Objetivos, preguntas, justificación y 
viabilidad del estudio.  
Capítulo N° 2 
Elaborar un marco teórico que ayude a conceptualizar y relacionar los términos 
de cadena de valor y el desarrollo de proveedores en torno a la agroindustria. 
Capítulo N° 3 
Explicar la importancia del método aplicado y la pertinencia del diseño de las 
herramientas metodológicas para la recopilación, análisis y procesamiento de 
información de acuerdo al tipo de investigación propuesto, en pos de responder 
las interrogantes planteadas.
Capítulo N° 4 
Describir las características de la alcachofa y el mercado de la alcachofa en 
conserva en el contexto internacional y nacional. 
Capítulo N° 5 
Describir el modelo de negocio de Agroindustrias del Mantaro S.A.C. a través 
de sus principales procesos y productos, así como la estrategia de desarrollo 
de proveedores aplicada por la empresa. 
Capítulo N° 6 
Identificar los condicionantes, facilitadores y obstáculos que influyeron en la 
estrategia de desarrollo de proveedores aplicada en el modelo de cadena de 
valor de la alcachofa por la empresa Agroindustrias del Mantaro S.A.C. 
En conclusión, mediante la elaboración de objetivos se ha buscado establecer un horizonte 
que permita enfocar mejor los esfuerzos del equipo de investigación en pos de comprender el 
tema de estudio. 
Preguntas de investigación 
La investigación, como se ha mencionado, se enfoca en analizar los factores que 
influyeron en la estrategia de desarrollo de proveedores aplicada en el modelo de cadena de valor 
de la alcachofa por la empresa Agroindustrias del Mantaro S.A.C. durante el periodo 2013-2015, 
como tema principal de estudio.  
En ese sentido, teniendo en cuenta dicho enfoque, así como los objetivos planteados en 
el apartado anterior, la investigación se ha propuesto responder la siguiente interrogante: ¿Cuáles 
han sido los factores que influyeron en la estrategia de desarrollo de proveedores aplicada en el 
modelo de cadena de valor de la alcachofa por la empresa Agroindustrias del Mantaro S.A.C. en 
el periodo 2013-2015?  
No obstante, se ha considerado que de manera similar a los objetivos, la interrogante que 
se plantea la investigación requiere apoyarse en preguntas aún más precisas y acotadas. De esta 
manera se han formulado las siguientes preguntas:  
1. ¿Cómo es el modelo de cadena de valor de la alcachofa que tiene la empresa
Agroindustrias del Mantaro S.A.C.?
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2. ¿Cómo ha sido la estrategia de desarrollo de proveedores aplicada en el modelo de cadena
de valor de la alcachofa por la empresa Agroindustrias del Mantaro S.A.C. en el periodo
2013-2015?
3. ¿Cuáles han sido los condicionantes, facilitadores y obstáculos que han influido en la
estrategia de desarrollo de proveedores aplicada en el modelo de cadena de valor de la
alcachofa por la empresa Agroindustrias del Mantaro S.A.C. en el periodo 2013-2015?
A partir de la respuesta de cada una de las interrogantes anteriores, se espera poder
alcanzar el propósito de estudio que es analizar los factores que influyeron en la aplicación de 
esta estrategia. De esta manera, se espera realizar una aproximación del tema desde la perspectiva 
de una experiencia agroindustrial peruana en pos de generar reflexiones que ayuden a enriquecer 
la gestión de este importante componente a nivel del sector. 
 Justificación de la investigación 
La iniciativa por investigar la estrategia de desarrollo de proveedores a nivel de la cadena 
de valor de una empresa agroindustrial, parte en gran medida de la reflexión acerca del contexto 
en donde está inmerso este tema, es decir la agroindustria. En ese sentido, no es desconocido saber 
que, la agroindustria en el Perú es un sector importante que involucra ingresos cercanos a los 
2,190 millones de dólares derivados de la exportación de alimentos, lo cual la convierte en una 
actividad representativa para la economía del país (Promperu, s/f). 
No obstante, este sector aún está lejos de alcanzar el potencial que se espera, para 
responder con mayor rapidez las exigentes demandas de consumidores que requieren con mayor 
frecuencia productos agrícolas de gran valor nutricional, inocuidad y calidad; así como, 
desarrollar las capacidades necesarias para competir de igual a igual con otras empresas del 
mercado internacional (Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la 
Agricultura [FAO], 2013). En esa línea, se identifica la necesidad de promover un modelo integral 
que contemple las diferentes aristas del negocio, lo cual le permita a las empresas agroindustrial 
tener una mejor gestión de todos los procesos buscando generar el valor que espera el mercado, 
sin perder de vista el desarrollo del negocio en pos de volverse más competitivo. 
De esta manera, es cómo se identificó a la cadena de valor, como el modelo de negocio 
ideal para este tipo de empresas. Ahora bien, la primera interrogante que podría surgir es acerca 
de porqué promover la cadena de valor y no algún otro modelo o medio para el desarrollo de la 
agroindustria. En respuesta de ello, se debe indicar que una cadena de valor, como modelo del 
proceso productivo, tiene un enfoque hacia el valor generado y se orienta a generar ventajas 
competitivas. Así como, promueve espacios de diálogos y coordinación entre actores, tanto 
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privados como públicos, en torno a esta actividad (Instituto Interamericano de Cooperación para 
la Agricultura [IICA], 2010). 
Por esta razón, se consideró como una propuesta loable para desarrollar la agroindustria 
peruana. No obstante, lograr la competitividad de la cadena, es consecuencia de que tan 
competitivos sea cada uno de los eslabones. Por medio de esta idea, se plantea la iniciativa de 
estudiar el primer eslabón de la cadena, es decir la base de proveedores, ya que se reconoce que 
a partir de ellos se inicia todo el proceso productivo y es por tanto, en quienes se debe desarrollar 
las competencias para proporcionar un insumo adecuado que permita la competitividad y la 
generación de valor al interior de la agroindustria (IICA, 2010). 
Adicionalmente, esta propuesta se sustenta en el creciente interés que ha tenido este 
eslabón a nivel de diversos estudios, en donde se ha buscado analizar e identificar aquellos 
factores que influyen en el desarrollo de la base de proveedores en pos de brindarle mejor 
aprovisionamiento al procesos productivo de las industrias (Miglierini & Treviño, 2012). En ese 
sentido, la presente investigación se orienta a alcanzar lo mismo, ya que se analizará el contexto 
de la agroindustria nacional, en pos de identificar factores propios del entorno que influyen en el 
desarrollo de la base de proveedores. 
Por tanto, la propuesta de estudio se justifica a partir de la necesidad identificada en uno 
de los sectores representativos de la economía nacional, en donde se tienen aún muchas 
oportunidades de crecimiento que requieren de iniciativas como esta para su aprovechamiento. 
Asimismo, se considera relevante esta investigación, en tanto brinda pautas para afrontar el reto 
de construir una estrategia de desarrollo de proveedores sin contar con una teoría o conocimiento 
generado previamente desde las particularidades del contexto agrícola peruano. 
La investigación, por ende, contribuye al campo de la gestión al aproximarse por primera 
vez al análisis de factores que influyen en el desarrollo de proveedores desde la perspectiva de 
una cadena de valor situada en el Perú, de donde se espera generar aquellos conocimientos 
aplicables al entorno. La finalidad de ello, es poder crear una primera base, sobre la cual, futuros 
estudios puedan seguir profundizando en esta materia en busca de realizar nuevos hallazgos. De 
manera tal, que el desarrollo de proveedores pueda convertirse en una estrategia realizable para 
el negocio de las empresas agroindustriales del país. 
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CAPÍTULO 2: CADENA DE VALOR Y DESARROLLO DE 
PROVEEDORES EN LA AGROINDUSTRIA 
En el presente capítulo de la investigación, se desarrolla el marco teórico que 
conceptualiza y relaciona los términos de cadena de valor y desarrollo de proveedores en el 
contexto de la agroindustria. Para lo cual, se ha decidido estructurar este punto en dos grandes 
apartados, el primero estará dedicado a definir todo lo concerniente a la cadena de valor; mientras 
que, el segundo, propiamente a profundizar la estrategia de desarrollo de proveedores. 
De esta manera, se espera poder brindar un soporte teórico vasto y adecuado que permita 
un mejor entendimiento de todos aquellos conceptos en torno al desarrollo de proveedores en el 
modelo de cadena de valor. 
La cadena de valor: modelo estratégico para la agroindustria 
En los últimos años, el mercado global ha planteado grandes retos para los diversos 
sectores de la economía y particularmente para las empresas que los integran, llevándolas a 
replantear su forma de organización y trabajo. Por un lado, estos retos se han originado a 
consecuencia de los avances de la ciencia y tecnología; mientras que, por otro lado, se han 
derivado de las exigencias propias de la competencia y de los clientes (Torres, 2000). 
En este contexto, la agroindustria, como muchos otros sectores, ha reflexionado sobre 
cuál debería ser el modelo de negocio “ideal” que le permita adaptarse y enfrentarse a las 
exigencias del mercado actual. En esa línea, la cadena de valor se ha presentado como un modelo 
de negocio adecuado para el medio, ya que les propone una nueva forma de organizar tanto las 
actividades como a los actores involucrados en el abastecimiento, producción, distribución y 
comercialización de un determinado producto (Iglesias, 2002). 
En ese sentido, dado la introducción de este nuevo modelo de negocio en la agroindustria, 
exploraremos en los siguientes puntos el detalle de todo aquello que contempla. A partir de ello, 
se espera poder comprender cómo se ha utilizado este modelo a nivel del sector y el impacto que 
ha tenido tanto para el negocio como para los actores involucrados en el mismo. 
1.1. Modelo de cadena de valor: antecedentes y enfoques 
La primera vez que se planteó organizar el trabajo productivo de una empresa a través del 
modelo de cadena fue en el año de 1958, es decir hace más de medio siglo. En aquel entonces, 
Albert Hirschman formuló la idea de “encadenamientos hacia adelante y hacia atrás” que tenía 
como propósito definir la capacidad empresarial de articulación de los procesos productivos 
mediante los contratos de cooperación (Isaza, 2009). 
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A partir de esta iniciativa, el estudio del trabajo productivo en “cadena” o 
“eslabonamiento” se fue incrementando poco a poco. De esta manera, surgieron las teorías de la 
cadena de valor propuestas por McKinsey (1980) y Michael Porter (1985), la cuales se 
convertirían en la base fundamental del modelo que se tiene actualmente (citado en García, 2010). 
Por un lado, el modelo de cadena de valor ideado por McKinsey en 1980 fue el primigenio 
en desarrollar este concepto. La idea principal en la que se basaba el enfoque era la desagregación 
de la cadena en actividades secuenciales, la cual denominó “sistema de negocios”. En sí, el 
planteamiento era que toda negocio estaba conformado por un conjunto de actividades, las cuales 
iban desde el abastecimiento hasta el servicio postventa, en donde cada una aportaba a la 
generación de ventajas competitivas sobre los competidores (García, 2010). 
Este modelo se caracterizaba por tener una perspectiva interna (empresa) y externa 
(sector) de la cadena, lo cual le daba una visión global del negocio. Del mismo modo, la 
estructuración del modelo que plantearon le era de gran utilidad a los negocios como guía para 
poder establecer que actividades debían ser integradas en las operaciones de la empresa y cuáles 
deberían ser subcontratadas (IE Business School, 2013). 
Cabe resaltar que esta elección por “hacer o comprar” respecto a las actividades al interior 
de la cadena de valor dependía del análisis de dos puntos a nivel del negocio. Por un lado, era 
necesario revisar los recursos disponibles con los que contaba el negocio. Mientras que, por otro 
lado, se debía identificar la importancia de las actividades, ya que en esta podría realizarse una 
diferenciación respecto a la competencia, lográndose así una posición competitiva a nivel del 
sector (IE Business School, 2013). 
Figura 1: Cadena de valor de McKinsey & Company – Sistema de negocio 
Adaptado de: IE Business School (2013) 
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Por otro lado, la cadena de valor planteada por el profesor Michael Porter, se basaba en 
el análisis de las fuentes de la ventaja competitiva en las empresas. Para ello, utilizó el 
agrupamiento de actividades, en primera instancia agrupó aquellas actividades que estaban 
directamente encargadas de la creación, distribución y servicio posventa del producto, las cuales 
denominó “primarias”. Mientras que, en segunda instancia, agrupó las actividades que servían de 
apoyo a nivel de tecnología, recursos humanos, insumos y otros factores, denominándolas 
“actividades de apoyo” (García, 2010). 
En línea con lo anterior es preciso indicar que el autor se basa en dos parámetros clave 
para llevar a cabo el enfoque de agrupamiento en actividades “primarias” y “apoyo”. Para 
empezar, realiza una agrupación de aquellas actividades que utilizaban la misma tecnología. 
Mientras que, a continuación agrupa aquellas actividades que comparten los mismos factores 
condicionantes de los costos (IE Business School, 2013). 
La idea general detrás del modelo propuesto por Porter era poder examinar con 
detenimiento las actividades y la interacción que se efectuaba entre ellas, este planteamiento tenía 
una perspectiva más interna de la cadena de valor. La explicación para esto, según el autor, era 
que la ventaja competitiva de la cadena no se podía visualizar analizando el conjunto sino cada 
actividad, puesto que, era allí en donde se generaba. Asimismo, indicaba que la suma de las 
ventajas que se obtenía de cada actividad formaría en sí el valor que finalmente percibiría el 
cliente (García, 2010). 
Figura 2: Modelo de cadena de valor de Michael Porter 
Adaptado de: IE Business School (2013) 
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De esta manera, ambas teorías ayudaron a sentar los primeros precedentes de la cadena 
de valor a nivel de los negocios. No obstante, con el tiempo, el concepto adquiriría nuevos matices 
propios de estudios y experiencias empíricas propias de las diferentes casuísticas del negocio, lo 
cual la acercarían más a la realidad contemporánea. 
Ahora bien, es importante mencionar que el modelo de cadena, en sus inicios no se definió 
bajo el término que ahora se propone, es decir cadena de valor, sino mediante el término que 
quizás, aún hoy, es el más conocido: cadena productiva. En ese sentido, si bien ambos términos 
hacen referencia al mismo proceso, la diferencia notable se percibe en la manera en cómo enfoca 
cada uno el proceso productivo. 
Por un lado, “la cadena productiva es el concepto que integra todas las etapas logísticas 
de un proceso productivo (desde la producción primaria hasta el consumo final) y la prestación 
de servicios a los diferentes eslabones de la cadena” (Dulón, 2009, p.7). Cabe resaltar, que este 
proceso varía dependiendo del rubro del negocio.  
Mientras que, por otro lado, el concepto de la cadena de valor constituye un marco que 
no solo contempla las actividades que van desde el aprovisionamiento hasta la comercialización 
para el consumo final, sino que a la par analiza la competitividad y equidad en la cadena. En otras 
palabras, parte de la base de las etapas de la cadena productiva, pero toma en cuenta el contexto, 
los actores, recursos, servicios y barreras para poder realizar planes de acción que conduzcan a 
generar valor tanto económico como social para la cadena (Cifuentes, Pérez & Gil-Casares, 2011). 
Por esta razón, se hace distinción de ambos enfoques, para ello algunos autores clasifican 
a la cadena productiva como un “enfoque tradicional”, en tanto que a la cadena de valor la 
designan como un “enfoque moderno”. Indiscutiblemente, las diferencias entre los enfoques son 
notorias, como se ha descrito líneas atrás, no obstante lo que más se resalta en el enfoque de 
cadena de valor es que: 
[...] sus diferentes actores han desarrollado relaciones eficientes y equitativas 
entre ellos. Esto significa que los diferentes actores se han organizado, coordinan y 
comparten información tienen intereses diferentes pero comparten una visión común del 
desarrollo de la cadena (trabajan hacia un `norte común´); producen en función de una 
demanda de mercado y; son eficientes en costes (Cifuentes et al., 2011, p.17). 
Este último punto, es una característica que muy difícilmente se ve a nivel de una cadena 
productiva, ya que en este enfoque el proceso es secuencial, puesto que para pasar a una siguiente 
etapa primero se debe cerrar la anterior. Por este motivo, la cadena se vuelve estática, analógica 
y lenta, careciendo de retroalimentación entre las etapas (Tomta & Chiatchoua, 2009). 
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No obstante, lograr tal nivel de organización y relacionamiento entre los actores al interior 
del negocio no es tan sencillo para ello, aplicar un enfoque de cadena de valor requiere:  
Seguridad en las relaciones entre miembros de la cadena de valor con base en 
objetivos y estrategias comunes; altos niveles de confianza entre actores, donde la 
competencia para precios y ventajas competitivas se dan con actores externos a la cadena 
de valor; una relación estratégica entre eslabones de la cadena que están dispuestos a 
colaborar para identificar objetivos estratégicos y compartir riesgos y beneficios e invertir 
tiempo, energía y recursos en la relación (Dulón, 2009, p.7). 
Adicionalmente, es necesario contar con servicios especializados de apoyo, tales como 
financiamiento, asesoramiento, etc. Todo ello, en sí, le permitirá no solo salvaguardar la calidad 
del producto sino también la sostenibilidad social y ambiental durante el proceso (Cifuentes et al., 
2011). 
Tabla 3: Comparación entre el enfoque tradicional y la cadena de valor 
Aspecto Enfoque Tradicional Cadena de Valor 
Estructura organizativa Actores independientes Actores dependientes 
Orientación Liderado por la oferta Liderado por la demanda 
Identificación del mercado Potencial de mercado Nicho y negocios concretos 
Elemento principal Coste/precio Valor/calidad 
Estrategia Productos básicos (commodities, etc.) Productos diferenciados 
Relación entre actores Informal Formal 
Visión de la relación Corto plazo Largo plazo 
Nivel de confianza Bajo/medio Alto 
Flujo de la información Escasa o ninguna Amplia 
Adaptado de: Cifuentes et al. (2011) 
Como resultado de todo lo anterior, la cadena de valor le proporciona un enfoque más 
integral al negocio, en comparación con el enfoque tradicional que proponía la cadena productiva. 
Esto debido a que, por un lado, el enfoque trasciende hacia el lado humano detrás de los procesos, 
al contemplar el rol y las relaciones entre los actores. Mientras que, por otro lado, considera los 
beneficios que se obtienen tanto para la cadena como para cada persona que la integra, así como 
la competitividad que gana el negocio a partir de todo ello (Díaz, 2011).  
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En vista de todo ello, la cadena de valor ha llegado a lograr una mayor representatividad 
e importancia, como modelo de negocio, en los últimos años, sustentada principalmente en el 
reconocimiento de las diferentes ventajas que otorga el enfoque. En esa línea diversos sectores, 
entre los que destacan la agroindustria, han mostrado gran interés por aplicar este modelo de 
enfoque en el negocio, no obstante como veremos más adelante, la aplicación del mismo conlleva 
estructurar y considerar muchos puntos a nivel del negocio. 
1.2. Cadena de valor: componentes para la agroindustria 
La exigente demanda de los clientes, la fuerte competencia y las nuevas tendencias del 
mercado han sido en gran parte los principales propulsores que impulsaron a las empresas a buscar 
oportunidades de mejora al interior del modelo de negocio. En esa línea, las empresas del sector 
agroindustrial no han sido ajenas a la coyuntura, por el contrario, han tenido grandes desafíos a 
los cuáles prestar mayor atención.  
En primer lugar, uno de los grandes desafíos que se le ha presentado es el cumplir con las 
exigencias del consumidor, el cual cada vez se enfoca más en demandar altos niveles de calidad, 
inocuidad, beneficios saludables, entre otros aspectos a nivel de los productos. Mientras que en 
segundo lugar, por el lado de la competencia, se ha requerido desarrollar mayores capacidades 
para mejorar la productividad y eficiencia, salvaguardando los intereses del consumidor y creando 
en paralelo ventajas competitivas que los diferencien (FAO, 2013). 
Ante dicho contexto, las empresas agroindustriales han identificado la necesidad de 
mejorar la forma de organización y trabajo a nivel del negocio, buscando en paralelo aplicar 
mejores estrategias que la competencia para diferenciarse en el mercado. En vista de ello, se 
llegarían a dar las primeras aproximaciones al modelo de cadena de valor, puesto que se 
reconocería en el enfoque una buena estrategia para el negocio.  
En ese sentido, las primeras iniciativas de formación de cadenas de valor se darían en la 
década de los 90s, en Holanda, propiciadas por la Fundación para la Competencia de Cadenas 
Agroalimentarias mediante el lanzamiento de 60 proyectos pilotos dedicados al rubro (Iglesias, 
2002). No obstante, lo más representativo de este evento fueron las palabras de apertura del 
director ejecutivo de la fundación, al manifestar lo siguiente: “[…] En el futuro los agricultores 
agroalimentarios, procesadores, proveedores de servicios logísticos, y distribuidores no 
competirán más como entidades individuales; sino que ellos colaboraran en una “Cadena de 
Valor” estratégica, compitiendo contra otras cadenas de valor en el mercado” (Van Roekel, 1995, 
citado en Iglesias, 2002, p. 2). 
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De esta manera, a partir de las palabras anteriores, se manifiesta la apertura a una nueva 
forma de concebir el negocio mediante el modelo de cadena de valor. En sí, el propósito que 
subyace detrás del nuevo enfoque es ayudar a la industria a adoptar la filosofía de trabajo basada 
en desarrollar relaciones de negocio fuertes y sustentables que puedan competir en una economía 
globalizada (Iglesias, 2002). 
No obstante, para que el sector pueda aplicar la cadena de valor como estrategia, debe 
antes conocer que este enfoque representa en sí una realidad económica. Esto debido a que la 
cadena de valor busca articular por medio de la concertación y el diálogo a todos los actores 
involucrados en los procesos de abastecimiento, producción, transporte, comercialización, 
distribución y consumo (IICA, 2003). Asimismo, en un sentido más amplio hace referencia a los 
vínculos comerciales, flujos de recursos (materiales y financieros), información y otros servicios 
que se dan entre los actores de la cadena con el fin de satisfacer un objetivo común (Peña, Nieto 
& Díaz, 2008). 
 En ese sentido, a partir de todo lo anterior, se puede deducir que el enfoque de cadena de 
valor le propone a las empresas agroindustriales adoptar una visión compartida y trazar metas 
comunes entre los actores involucrados. Esta idea implica que los actores de la cadena de valor 
deben tomar decisiones en conjunto, compartiendo riesgos y beneficios con miras a aumentar la 
ganancia y competitividad del negocio (Iglesias, 2002).  
Sin embargo, construir una estrategia de este tipo, a nivel del sector agroindustrial o el 
sector agrícola en una consideración más general, requiere de un mayor tiempo en comparación 
a otros sectores. La razón para ello, está en la interiorización de la filosofía de cadena de valor, la 
cual implica un cambio progresivo en la forma de concebir y organizar el negocio por parte de 
los actores, además de una comprensión clara de cada uno de los aspectos, elementos y 
componentes que contempla este modelo como estrategia (IICA, 2003).  
Por otra parte, también es necesario considerar que no todos aquellos actores entorno a 
una cadena productiva están dispuestos a pasar a una cadena de valor o tienen la aptitud necesaria 
para poder hacerlo. En esa línea, tomando en cuenta la realidad y situación de los diferentes 
actores involucrados, se vio la necesidad de primero comprender mejor qué implicaba la estrategia 
de cadena de valor y posterior a ello, analizar la viabilidad de su aplicación. 
En ese sentido, diversas organizaciones se centraron en detallar cada una de las aristas 
entorno al modelo de cadena de valor. Para lo cual, en primer lugar se identificaron qué 
componentes fundamentales constituían la estructura de la cadena, mientras que, en segundo 
lugar, se establecieron que consideraciones básicas se deben tener en cuenta para aplicar el 
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enfoque de cadena de valor de forma estratégica para el negocio. Finalmente, se menciona qué 
condiciones son necesarias para que el modelo de negocio sea sostenible en el tiempo. 
Dicho lo anterior, para iniciar el entendimiento de la estructura de la cadena de valor, 
detallaremos los componentes que integran el modelo (IICA, 2003): 
a) Eslabón de la cadena: Es la unidad de la cadena de valor, por lo general está compuesta
por agrupaciones de actores económicos que realizan actividades similares. Asimismo,
dentro de estos eslabones se producen costos de transacción, generación de valor, riesgos
y beneficios. Los eslabones en conjunto intercambian información, servicios y productos,
además de integrar la cadena de valor.
b) Flujos y funciones: El flujo hace referencia a la transferencia de bienes y/o servicios al
interior de la cadena, además contribuye a establecer los alcances que tiene cada agente
en el proceso ayudando a determinar las actividades que realiza. Este último punto se
establece como la función que desempeña el actor en la cadena de valor
c) Actores o agentes Se define como agente o actor a la persona natural (agricultor,
comerciante, consumidor, etc.) o jurídica (empresa, organismo de desarrollo, etc.) que
representa en sí un centro autónomo de acción, decisión e intervención en torno a la
cadena de valor.
En esa línea, se ha clasificado a los actores de la cadena de acuerdo a su nivel de
intervención en el modelo. A partir de ello, se distingue dos tipos de actores (International
ValueLinks Association, 2007):
c.1 Actores directos: Estos actores se caracterizan por realizar funciones, acciones y/o
servicios directamente relacionados a la producción de la cadena de valor. Este nivel de 
intervención se conoce como el nivel “Micro”; en el cuál se encuentran los agricultores, 
operadores y exportadores. En este nivel, es donde directamente se genera el valor 
agregado. 
c.2 Actores indirectos: Este tipo de actores generalmente se encuentra representado por
aquellas instituciones públicas y/o privadas que apoyan a que la cadena de valor pueda 
llevar a cabo el proceso de producción de manera óptima. En ese sentido, la intervención 
que realizan comprende dos niveles: Meso y Macro. 
Por un lado, en el nivel “Meso”, se encuentran aquellas instituciones que representan el 
interés colectivo de la comunidad empresarial, quienes prestan servicios de apoyo 
mediante los cuales benefician a todos los actores de la cadena. En este grupo podemos 
encontrar: instituciones tecnológicas, fundaciones, programas de desarrollo, organismos 
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sociales, etc. Mientras que, por otro lado, en el nivel “Macro” encontramos aquellas 
instituciones con poder de intervención a nivel público encargadas del marco de políticas 
que promueva o limite el accionar de la cadena de valor. 
Figura 3: Componentes de la cadena de valor 
Adaptado de: Jager, Jiménez & Amaya (2013) 
En cuanto a las consideraciones básicas para la cadena de valor, si bien estas han sido 
mencionadas brevemente como parte de la definición del modelo, es relevante precisarlas y 
detallarlas. Esto debido a que, estos puntos en sí, constituyen los lineamientos que debe seguir el 
negocio para poder aplicarla de manera óptima como estrategia del negocio. En ese sentido, los 
puntos a considerar son (Iglesias, 2002): 
 Determinar objetivos comunes entre todos los actores de la cadena en relación al negocio
 Manejar los flujos de información, propiciando una comunicación abierta entre los
miembros de la cadena
 Evaluar el desempeño de acuerdo a una misma referencia o convenir en criterios
relevantes de valoración
 Establecer beneficios palpables y proporcionales al aporte de los actores de la cadena,
creando con ello estímulos para continuar participando
 Construir confianza y desarrollar relaciones de trabajo cooperativas
Por último, para que la cadena de valor sea sostenible y aplicable en un entorno de negocio 
es necesario contar con condiciones mínimas que aseguren ello. En esa línea principalmente se 
destacan (Cifuentes et al., 2011): 
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 Condiciones del entorno adecuadas: hace referencia a la accesibilidad al mercado a partir
de su ubicación, así como a la infraestructura pública (agua, electricidad, etc.). Así como
tener políticas públicas que promuevan la formación de cadenas de valor como forma de
trabajo.
 Mercado de crecimiento para el producto: para asegurar la sostenibilidad de la cadena es
necesario contar con un mercado dinámico que vaya acorde al crecimiento de la oferta.
En otras palabras que tenga capacidad de recibir más del producto.
 Empresas u otras organizaciones interesadas en el producto: este punto hace mención de
considerar contar con clientes bien identificados con nombres y apellidos. Ya que no se
debe solamente tener expectativas sobre posibles tendencias del mercado.
 Oferentes de servicios de apoyo para mejorar el producto: aquí hace referencia de otras
instituciones (universidades, ONG, cooperaciones, empresas y otras instituciones) que
apoyen a brindar otros servicios que apoyen a la cadena.
 Instancias de coordinación y trabajo conjunto: esta instancia hace mención de los espacios
al interior de la cadena en donde se propicie el diálogo, la rendición de cuentas, el
seguimiento, los compromisos y responsabilidades de todos los actores.
 Organizaciones de agricultores con enfoque empresarial: si bien existen agrupaciones de
agricultores, hay muy pocas que tienen el enfoque empresarial. Ya que al tenerlos
significa que han podido superar sus problemas sociales internos y debilidades para
fortalecerse y ser capaces de formar una empresa para acopiar, agregar valor y vender.
Este es una de las condiciones que más se requiere desarrollar y que tiene gran impacto
en la cadena.
En síntesis, todos los apartados anteriores en conjunto tienen gran importancia y valor
para las empresas agroindustriales, puesto que les permite comprender en detalle que implica 
aplicar un modelo de negocio bajo el enfoque de cadena de valor. No obstante, es importante 
mencionar que el éxito del modelo, tanto a nivel de la agroindustria como de otros sectores, 
dependerá en gran medida del tipo de vinculación que exista entre los actores de la cadena y como 
transforman esto en valor y competitividad para el negocio. 
1.3. Gobernabilidad de la cadena de valor 
En las cadenas de valor, así como en muchas otras organizaciones, se desarrollan vínculos 
y relaciones entre los actores, como resultado natural de las interacciones cotidianas del negocio. 
Esta forma de relacionamiento entre los miembros se establece dentro de parámetros o reglas 
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formales e informales que regulan la participación de cada una de las partes, la cual se conoce 
como: gobernabilidad (Frederick & Gereffi, 2009). 
La gobernabilidad “se entiende como el conjunto de arreglos institucionales que 
determinan las formas de interacción entre los actores que participan en la cadena de valor” 
(García-Jiménez & Gandlgruber, 2014, p.8). Asimismo, según los autores, es importante 
considerar que el estudio de este concepto “implica revisar las características y las diferentes 
capacidades de los actores en cada eslabón; las formas de compartir y diseminar información a lo 
largo de la cadena; los costos de transacción que implican; el diseño institucional de las 
intervenciones del gobierno y de otras entidades de apoyo” (García-Jiménez & Gandlgruber, 
2014, p.8). 
 Por consiguiente, el término de gobernabilidad hace referencia a aquellos parámetros del 
relacionamiento de los eslabones de la cadena de valor que se determinan a partir de las 
características y capacidades que define a cada uno. A partir de ello, se establecen los diferentes 
tipos de modelos de gobernabilidad  de una cadena de valor (Frederick & Gereffi, 2009; Sandoval, 
2012): 
 Mercado: Este modelo, está regido por la ley de la oferta y la demanda de mercado. En
ese sentido, se caracteriza por tener transacciones simples y una fácil fluidez de
información; lo cual genera igualdad de condiciones entre proveedores y compradores,
una correcta especificación del producto, una rápida coordinación entre las partes y una
escasa o nula necesidad de establecer una cooperación formal. El mecanismo central de
este tipo de gobernabilidad está basado en el precio, más que en una empresa líder con
alto poder de control.
Por ello, los proveedores que se encuentran en este tipo de modelo, deben entender que
las coordinaciones en la cadena tienden a ser horizontales. La razón de ello, se explica en
que la mayor parte de las actividades se encuentran externalizadas, dado que, los
productos tienen baja especificación y la empresa líder se orienta más en capitalizar
ventajas en los costos dispersando su producción. Por tanto, existe una gran competencia
para el proveedor, ya que muchos pueden satisfacer la demanda del cliente.
 Modular: Este modelo se aplica en negocios que son altamente complejos, caracterizados
por una cartera diversa de productos, en donde cada uno requiere ser monitoreado. Por
tal motivo, los proveedores se organizan a través de módulos, produciendo de acuerdo a
los requisitos del comprador y utilizando tecnologías propias de las cuáles son
responsables.
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Por otro lado, para reducir los costos de transacción se establece una mejor relación entre 
compradores y proveedores, bajo un estricto sistema de información en donde se mejora 
la codificación, logran un mejor abastecimiento. La principal característica del modelo es 
el desarrollo de vínculos más sólidos entre compradores y proveedores, considerando un 
enfoque más flexible, rápido y menos costoso, ya que se cumple la función estricta de 
brindar los requerimientos deseados.  
Por ello, en este tipo de modelo, los proveedores entienden que el proceso de integración 
en la red, tiende a ser vertical en tanto las especificaciones del producto sean más altas. 
En ese sentido, la habilidad del proveedor se reconocerá a partir de su capacidad para 
comprender y satisfacer al cliente, necesitando para ello, incrementar su capacidad 
tecnológica y de aprendizaje para ser cada vez más especializado. 
 Relacional: Este modelo de gobernabilidad se establece en aquellos contextos en donde
el acceso a la información es difícil tanto para compradores como proveedores, por ello,
las especificaciones del producto no pueden ser codificadas con facilidad. Esta situación
genera que las transacciones sean complejas, ya que lo compradores no pueden negociar
directamente con los proveedores.
Por esta razón, se vuelve necesario buscar un tercer socio estratégico en el proceso de
negocio. Este tercero, que es una empresa en muchos casos, actuara bajo la forma de un
outsourcing y se encargará de proveer todo lo necesario al comprador, facilitándole así el
trabajo. Desde este modo se crea una relación de dependencia y a la vez de mutuo
beneficio, basada en la coordinación estrecha.
Bajo este modelo, la empresa outsourcing consigue los insumos y productos de pequeños
proveedores y luego los distribuye al comprador. Esta forma de relacionamiento les
permite a los proveedores proveer productos diferenciados, por su calidad, origen y otras
características. Cabe resaltar, que un modelo relacional se construyen bajo la base de la
confianza y la buena reputación, por ello son difíciles de lograr y conlleva un gran tiempo
desarrollarlos. Debido a ello, los costos de cambiar de socio estratégico son considerables.
En esa línea, el proveedor que se encuentra en este tipo de modelo, entiende que la
coordinación con la empresa outsourcing (líder) es alta. Ya que, la especificidad de los
activos es alta y la codificación de la información, por el contrario, es baja. Por tanto, el
cliente estimula un mayor control sobre las transacciones al considerarlas complejas; por
esta razón, el poder de los proveedores en este tipo de modelos radica en la eficiencia del
abastecimiento.
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En otras palabras, el proveedor podrá seguir abasteciendo a la cadena, en tanto, pueda 
mantener la confianza del cliente basada en la eficiencia del trabajo. De esta manera, se 
crea una barrera de entrada para posibles competidores. 
 Cautiva: Este modelo consiste en uno o varios compradores que dominan todo el
mercado. Ante esta situación, los proveedores tienen un bajo poder de participación, ya
que el control y seguimiento lo realiza el comprador. No obstante, esta característica
reduce los costos de transacción a través de una de codificación estricta de cada producto,
lo cual ayuda a la estandarización y calidad del producto.
Asimismo, es importante recalcar que se requiere de un liderazgo ético para asegurar que
los proveedores sean tratados con justicia y reciban un precio acorde al mercado. Por
tanto, en este tipo de modelos, el proveedor entiende que la coordinación de la red es de
forma vertical, es decir está bajo directo control del cliente, dado que, la especificidad del
producto es alta y la capacidad de los proveedores para satisfacer la demanda es baja.
Sin embargo, esta situación contribuye al proveedor, ya que se genera un proceso de
aprendizaje, el cual, tiende a acercar la cadena hacia un modelo relacional. En otras
palabras, los proveedores son conducidos a incrementar sus capacidades.
 Jerarquía: Este modelo corresponde a una integración vertical de procesos, en donde los
compradores desarrollan y fabrican sus propios productos internamente. Esto se da,
debido a que las características de los productos no pueden ser codificadas, ya sea por lo
complejo del producto o por la escasa disposición de proveedores altamente capacitados.
En ese sentido, la empresa compradora toma la decisión de abarcar toda la producción
desde inicio a fin. Si bien, es cada vez menos frecuente encontrar este modelo en el
mercado, todavía se valora e influye su presencia en la economía. Por tanto, el rol del
proveedor es ser un componente filial de la cadena, es decir, está verticalmente integrado
y está bajo control estrecho de la empresa líder. Asimismo, se debe remarcar que la
capacidad del proveedor, en este tipo de modelos, se entiende que es baja en contraste















Mercado Baja Alta Alta Baja
Modular Alta Alta Alta
Relacional Alta Baja Alta
Cautiva Alta Alta Baja
Jerárquica Alta Baja Baja Alta
Figura 4: Tipos de estructuras de gobernabilidad en una cadena de valor 
Adaptado de: Frederick & Gereffi (2009) 
Ahora bien, como se ha visto, los tipos de gobernabilidad en la cadena se reconocen por 
la identificación de diferentes criterios, tales como: complejidad de las transacciones, habilidad 
en la codificación de la información y capacidad de los proveedores. Ahora bien, brevemente, es 
importante saber, que al referirnos a la complejidad de las transacciones, se hace referencia al 
grado de dificultad que se tiene en una transacción en la comunicación de acuerdos, demandas, 
información y/o conocimientos. Mientras que, la codificación de la información, se trata de la 
capacidad de poder entender los requerimientos y a partir de ello, brindar una respuesta que 
satisface a los clientes (Sandoval, 2012). 
Finalmente, la capacidad de los proveedores, es un término que hace referencia a cómo 
el proveedor logra cumplir los requerimientos del comprador, a pesar de tener una alta o baja 
codificación de la información (Sandoval, 2012). De esta manera, la cadena de valor puede 
establecer la estructura de gobernabilidad que requiere para su situación de negocio. 
Tabla 4: Criterios para definir el tipo de gobernabilidad en la cadena de valor 
Adaptado de: Sandoval (2012) 
Por todo lo anterior, la gobernabilidad se convierte en un factor determinante para el 
enfoque de la cadena de valor, ya que a partir de la forma en cómo se vinculen los eslabones 
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definirá no solo el funcionamiento de la cadena, sino la distribución de ganancias y hasta el acceso 
a los mercados del negocio.  
En conclusión, este punto es de vital importancia para la cadena, en tanto brinda los 
lineamientos en las relaciones de poder al interior del modelo. A partir de ello, sectores como la 
agroindustria u otros podrán identificar los eslabones críticos y aprovechar las oportunidades de 
mejora aplicables en los procesos que se lleven a cabo en el negocio. 
El desarrollo de proveedores en la cadena de valor 
En la actualidad, toda empresa requiere aprovisionarse de diferentes bienes y/o servicios 
por medio de otras firmas, la cuáles se le conocen como: proveedores. Este término se ha 
designado para referirse a aquellas “personas naturales o jurídicas que proveen o abastecen de 
materiales y/o servicios a otras personas naturales o jurídicas” (Heredia, 2007, citado en López, 
Duque, Segura & Vélez, 2010, p. 35). 
Por tanto, los proveedores son los encargados de asegurar el aprovisionamiento de todo 
aquello que necesita el negocio para producir ya sea para producir. En vista de ello, ha surgido el 
debate académico y profesional de reconocer la importancia del rol de los proveedores como 
elementos estratégicos para el sistema productivo, además de identificar la necesidad de 
desarrollarlos y crear relaciones de largo plazo en beneficio del negocio (Miglierini & Treviño, 
2012). 
En esa línea, el sector de la agroindustria, al igual que muchos otros sectores, ha tenido 
en consideración el rol tan relevante que desempeñan, razón por la cual, ha surgido la iniciativa 
de desarrollarlos en pos de convertirlos en componente estratégico para el negocio. Asimismo, 
cabe resaltar que esta iniciativa se respalda a su vez en los altos estándares de calidad e inocuidad 
que deben cumplir las empresas del sector frente al mercado alimentario actual, tarea en la cual 
tienen gran implicancia la base de proveedores (FAO, 2013). 
Por este motivo, a partir del contexto planteado se ha decidido estudiar a detalle la base 
de proveedores y la implicancia en relación al modelo de cadena de valor que prevalece a nivel 
de las empresas agroindustriales. En ese sentido, en primer lugar se describirá el abastecimiento, 
como ámbito de trabajo de los proveedores y base del negocio; mientras que, en segundo lugar, 
se detallarán los tipos de relaciones entre los proveedores y el negocio.  
Finalmente, como último punto se introducirá el término de desarrollo de proveedores, 
ahondando en todas las aristas que implica el proceso y los factores que intervienen en su 
aplicación. De esta manera, se espera proporcionar una base sólida del porqué el desarrollo de 
proveedores se ha convertido en los últimos años en un tema transcendental para los negocios. 
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2.1. Abastecimiento: base estratégica del negocio 
En el marco de la cadena de valor, uno de los procesos fundamentales para lograr ventajas 
competitivas y alcanzar el éxito del negocio es el proceso de abastecimiento. El término de 
abastecimiento o compra, como también se le conoce, hace referencia a la acción de adquirir u 
obtener uno o más bienes que se utilizaran en la actividad de una organización buscando satisfacer 
sus necesidades y a su vez mantenerla funcionando (Sangri, 2014). 
Por tanto, el abastecimiento es un proceso clave en el desempeño de todo tipo de 
organizaciones, más aún, si nos situamos en el ámbito de la cadena de valor. Ahora bien, es 
necesario recalcar que la decisión de abastecimiento no está determinada en una compra al azar, 
sino que, por el contrario, es una gestión planificada en base a principios básicos como: la calidad, 
la cantidad y el precio (Sangri, 2014). 
Tabla 5: Principios básicos en el proceso de abastecimiento o compras 
Principios Descripción 
Calidad 
Siempre debe respetarse las características técnicas y 
especificaciones (condiciones, conveniencia, disponibilidad, 
costos, etc.) requeridos por los clientes de la organización. 
Cantidad 
Se debe determinar el volumen de compra basado en el precio 
unitario, el tipo de bien, la disponibilidad, el periodo de compra, 
la caducidad, tiempo de entrega y el almacenaje. 
Precio 
El mejor precio determinado es aquel que se ha llegado luego de 
analizar que haya sido negociable, el mejor comparando la 
competencia y que sea del proveedor adecuado para la 
organización (calidad y cantidad). 
Adaptado de: Sangri (2014) 
Tomando en cuenta estos principios, las organizaciones pueden estructurar un proceso de 
abastecimiento con eficiencia y eficacia. Ahora bien, otro punto importante a considerarse es la 
fuente de abastecimiento que tendrá la cadena de valor, la cual puede ser interna (integración 
vertical) o externa (abastecimiento por proveedores). Para ello, se tiene que analizar diferentes 
variables, tales como: el costo de oportunidad de producir el bien o comprarlo, la presencia de 
proveedores adecuados y la competencia entre proveedores existente (Puig-Junoy & Pérez, 2003). 
Para comenzar, el costo de oportunidad, es la primera variable a considerar en el 
abastecimiento y muchas veces la que más preocupación causa en el negocio. Ya que, por un lado, 
se busca el ahorro en la transacción, ya sea al producir o al contratar; por tanto, dependerá mucho 
del objetivo del negocio (Puig-Junoy & Pérez, 2003). En ese sentido, se puede optar por dos 
modalidades, la primera es una integración vertical, mientras que, la segunda, es el abastecimiento 
mediante proveedores. Para entender un poco más, es preciso detallar a que hace referencia cada 
una; por un lado, la integración vertical se define como: 
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 La incorporación, en la acción productiva de la empresa, de nuevas actividades 
complementarias relacionadas con el bien o el servicio, tanto por encima de la cadena 
(upstream) como por debajo de la cadena (downstream), con el fin de lograr eficiencias 
productivas asociadas a la disminución en los costos de producción y de transacción, al 
control de suministros, y la mayor calidad del bien o servicio para el consumidor final 
(Tamayo & Piñeiros, 2007, p. 33).   
En otras palabras, la integración por encima de la cadena o “hacia atrás” se basa en la 
incorporación de las actividades de producción de materia prima en el marco de los procesos de 
la empresa. Mediante esta modalidad, se busca lograr ventajas como menores costos de 
producción y transacción, así como, mayor flexibilidad en la respuesta hacia necesidades de 
mercado (Tamayo & Piñeiros, 2007).  
Por otro lado, el abastecimiento mediante proveedores, es la modalidad externa, en donde 
se busca a proveedores que se adecuen a la necesidad del negocio y que estén alineados a los 
principios básicos de compra. En esta modalidad, la clave de la búsqueda está en la información 
que se tenga de los proveedores, tales como: lugar en donde se encuentran este tipo de 
proveedores, reputación del proveedor o proveedores, realizar el trato directo con el proveedor y 
buscar desarrollarlo a fin de adecuarlo a las necesidades del negocio (Sangri, 2014). 
En línea con esta última modalidad, se precisa justamente la explicación de las dos 
variables al seleccionar una fuente de abastecimiento: proveedores adecuados y competencia 
entre proveedores existentes. Respecto a la primera, se trata de lo que se dijo anteriormente, 
encontrar el mejor proveedor para la necesidad y los estándares del negocio; ahora bien, la 
competencia de proveedores existente se trata de encontrar proveedores que no tengan 
comportamientos anticompetitivos o sean coludidos ante la competencia (Puig-Junoy & Pérez, 
2003). 
Ahora bien, en este punto, es preciso resaltar que tanto una modalidad como la otra tienen 
puntos de crítica a considerar. Por un lado, la integración vertical tiene como principal crítica la 
complejidad que representa lograr una adecuada gestión del sistema integrado verticalmente, que 
a su vez permita alcanzar las ventajas antes descritas (Tamayo & Piñeiros, 2007).  Mientras que, 
el abastecimiento mediante proveedores cuenta con el grado de incertidumbre de depender de 
alguien más para obtener el bien que se necesita, más aún en un entorno competitivo, en donde la 
calidad, cantidad y tiempos son principios básicos que aseguran el funcionamiento del negocio 
(Sangri, 2014).    
No obstante, a pesar de la incertidumbre mencionada, el abastecimiento mediante 
proveedores se ha convertido para muchas empresas en la principal fuente de abastecimiento, esto 
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debido a que le permiten a las empresas ser más productivas al delegar esa tarea formando una 
relación de confianza con los proveedores (Gonzalez, 2014). A partir de ello, se origina la 
importancia del desarrollo de proveedores como una alternativa para aprovechar al máximo las 
competencias de los proveedores, mitigando la incertidumbre de la tercerización, en búsqueda del 
beneficio mutuo y crecimiento del negocio. En los siguientes puntos se ahondará en los tipos de 
relación empresa – proveedor, así como, en los casos en los cuales se requiere invertir en esta 
estrategia.  
2.2. El proveedor: tipos de relaciones de negocio 
En el apartado anterior se definió el término proveedor así como, la importancia de este 
en la cadena de valor. En línea con ello, a continuación se estudiará las relaciones que existen 
entre los proveedores y las empresas compradoras, además de los detalles que caracterizan a cada 
una de estas formas de relacionamiento. 
En ese sentido, se puede mencionar que existen diferentes tipos de relaciones entre ambas 
partes, la cuáles varían entre sí dependiendo de los factores que intervengan en el relacionamiento. 
De esta manera, se aprecia que el tipo de relación entre empresa – proveedor se determina 
frecuentemente por factores como: el entorno en el que se encuentra la empresa compradora, la 
importancia del proveedor para la empresa, el número de proveedores con los que cuenta, entre 
otros aspectos. 
A partir de ello, diversos autores coinciden en que existen tres tipos principales de 
relaciones proveedor – empresa, los cuales se conocen como: relaciones transaccionales, 
relaciones colaborativas y alianzas con proveedores. Cada uno de estos tipos de relacionamiento 
posee características propias que se explican a detalle a continuación (Burt, Dobler & Starling, 
2003; Ponce & Prida, 2004): 
a. Relaciones transaccionales
El enfoque tradicional de abastecimiento se basa en la minimización de costos. En ese 
sentido, “las relaciones entre proveedores y compradores se caracterizan por una fuerte 
competencia en la que se establece una relación ganador-perdedor y al proveedor se le considera 
un competidor” (Ponce & Prida, 2004, p. 24). En este tipo de relación cada parte busca obtener el 
mayor beneficio en la negociación de compra – venta. Por un lado, el proveedor busca un mayor 
pago por sus productos, y por otro, la empresa compradora busca minimizar los costos de 
aprovisionamiento.   
Por ello, este tipo de relación se caracteriza por tener un enfoque de corto plazo. Ya que 
si no se obtienen los precios esperados del proveedor durante la negociación, para una próxima 
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oportunidad se optará por buscar otro proveedor que implique menores costos para la empresa 
compradora (Ponce & Prida, 2004). 
Asimismo, se indica que “una relación transaccional simplemente describe una relación 
de negocio donde ninguna de las partes está especialmente interesada en el bienestar de la otra” 
(Burt et al., 2003, p.81). Cabe resaltar que en este tipo de transacciones los costos, la información 
y los riesgos no son compartidos, simplemente prevalece la obtención de mejores precios (Burt 
et al., 2003).  
Por otro lado, se ha identificado desventajas cruciales para el negocio en este tipo de 
relación con los proveedores. En primer lugar, en las relaciones transaccionales no existe 
confianza entre las partes implicadas, lo cual trae consigo mayores costos de transacción1, ya que 
cada parte requiere invertir en investigar a su contraparte en pos de asegurar una adecuada 
transacción. En segundo lugar, debido a que los proveedores no son fijos, las empresas 
compradoras deben asumir los costos que implica cambiarlos. Esto debido a que es necesario 
realizar una nueva selección y evaluación de proveedores para cada transacción de compra (Ponce 
& Prida, 2004).  
Asimismo, se destacan otras desventajas tales como: problemas para comunicarse con los 
proveedores, falta de flexibilidad del proveedor en factores como montos de pedido y plazos, 
problemas con la calidad del producto, entre otras (Burt et al., 2003). Esta situación, en gran parte 
se sostiene debido a que “el proveedor al reconocer la naturaleza transaccional y enfocada en el 
precio de la relación no está motivado a invertir tiempo y energía en desarrollar los productos del 
potencial comprador” (Burt et al., 2003, p. 82). 
Debido a todo lo anterior, las empresas con el paso de los años han presentado una mayor 
tendencia a establecer relaciones de cooperación con sus principales proveedores, alienadas a sus 
necesidades específicas. Este hecho ha permitido acercar a los proveedores más al negocio, 
permitiéndoles convertirse en un componente estratégico, como se verá en los siguientes 
apartados. 
b. Relaciones colaborativas
Las relaciones colaborativas, como tipo de relacionamiento, es un paso previo al 
establecimiento de alianzas con los proveedores. En este tipo de relaciones se promueve el 
beneficio para todas las partes involucradas, además existe un cierto nivel de confianza (Blevins, 
2011). Asimismo, según destacan Burt et al., “estar consciente de la interdependencia y la 
1  Los costos de transacción se definen como “los costos de búsqueda e información, costos de 
negociación y decisión, y los costos de formulación y aplicación de las políticas” (Vargas 2005). 
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necesidad de cooperación es la diferencia clave entre las relaciones de colaboración y las 
transaccionales” (2003, p. 83).  
A causa de ello, se han reconocido las diversas ventajas que le proporciona al negocio 
este tipo de relacionamiento. Para empezar, se vuelve más sencillo implementar iniciativas de 
mejora continua, y por ende lograr la reducción de los costos totales de la producción de bienes 
y/o servicios a partir de esta situación. Del mismo modo, existe una menor probabilidad de que 
se presenten interrupciones en el suministro de materia prima, puesto que al tener una relación de 
este tipo, los proveedores cuidan los intereses de los compradores (Burt et al., 2003, pp. 83-84). 
 Adicionalmente es importante destacar que en este tipo de relación, los compradores y 
proveedores tienen una relación similar a la amistad, por lo tanto, no se enfocan en obtener 
mayores beneficios a costa del otro (Blevins, 2011). No obstante, como cualquier tipo de relación, 
esta también tiene una desventaja a nivel de “la cantidad de recursos humanos, tiempo, y energía 
requeridos para desarrollar y gestionar las relaciones” (Burt et al., 2003, pp. 84). En otras palabras, 
implica una mayor inversión en tiempo y recursos por parte de la empresa compradora para poder 
alcanzar este nivel colaborativo con los proveedores. 
A pesar de ello, este tipo de relacionamiento es más favorable para el negocio, ya que le 
permite a las empresas construir relaciones de mayor plazo con los proveedores, además de 
conseguir un mejor producto como consecuencia de un trabajo más colaborativo. 
c. Alianzas con los proveedores
Las alianzas con proveedores representan el tipo de relación basado en la confianza 
institucional que existe en estas alianzas, un factor diferencial en comparación a las relaciones 
colaborativas. En otras palabras, el éxito de la relación depende de un adecuado desarrollo y 
gestión de este factor (Burt et al., 2003). En este sentido, es fundamental comprender algunas 
definiciones básicas de lo que es la confianza en el marco de los negocios, sobre todo la confianza 
institucional de la cual hacen mención. 
Para iniciar, referirnos al término confianza en este contexto es tener “la disposición para 
depender de un socio en una serie de negocios” (Moorman, Deshhpande & Zalta, 1993, citado en 
Concha & Solikova, 2000, p. 1). En línea con ello, no solo basta la disposición sino que también 
la confianza debe ser generada a partir de la “[…] firme creencia de que la otra compañía 
emprenderá acciones que producirán resultados positivos para mi empresa al igual que no 
emprenderá acciones inesperadas que produzcan resultados negativos” (Anderson & Narus, 1990, 
citado en Concha & Solikova, 2000, p. 2). 
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De esta forma, teniendo en cuenta todo ello, la confianza institucional engloba cada uno 
de estos criterios y los desarrolla. Ya que, gracias a este elemento, tanto proveedores como 
empresas pueden compartir información y costos, les permite abordar riesgos y recompensas, 
además de tener acceso a los planes estratégicos de la otra parte. En resumen, la confianza que se 
promueve al interior de las alianzas con proveedores es tan fuerte, que en este tipo de relación los 
acuerdos informales son tan buenos como los formales (Burt et. al., 2003). 
Asimismo, dada la naturaleza de la relación, las alianzas estratégicas tienen un enfoque 
de largo plazo. En consecuencia, las alianzas con proveedores generan grandes beneficios como 
son: la obtención de niveles de calidad superiores a los actuales, la reducción de costos para ambas 
partes, el mejoramiento del flujo de tecnología entre los proveedores, así como, disminuir el 
tiempo de abastecimiento (Burt et al., 2003).  
Por todo esto, las alianzas con proveedores es una de las mejores formas de generar la 
cooperación proveedor-comprador. Además de ser el mejor camino para establecer una visión 
compartida del futuro en el ámbito de una relación de ganar-ganar, no obstante, a pesar de ser el 
ideal llegar a construir tal nivel de confianza, dependerá de la fortaleza institucional de cada una 
de las partes, la ética en el trabajo y sobre todo la disposición a compartir todo aquello que genere 
el negocio. 
2.3. El desarrollo de proveedores: definiciones y clasificaciones 
El desarrollo de proveedores es una estrategia de negocios que ha tomado mayor 
relevancia con el transcurso de los años. Ello debido a la necesidad de contar con proveedores 
que logren satisfacer a cabalidad las necesidades de las empresas en términos de calidad, tiempos 
costos y capacidad de respuesta ante cambios en la demanda; contribuyen así a la entrega de un 
mejor producto.  
En este contexto y necesidad nace esta estrategia, la cual plantea la opción de trabajar de 
la mano con los proveedores para lograr una situación de ganar – ganar entre ambas partes. En 
ese sentido, es importante precisar que el concepto de desarrollo de proveedores fue empleado en 
sus inicios para “describir los esfuerzos de las empresas compradoras por incrementar el número 
de proveedores viables así como, mejorar la performance del proveedor” (Leenders, 1966, citado 
en Chavhan, Mahajan & Sarang, 2012, p. 37).  
Posteriormente, el concepto adquirió mayores alcances, a partir de ello se definió de una 
forma genérica que el desarrollo de proveedores contemplaba “cualquier esfuerzo por parte de la 
empresa que compra para mejorar el desempeño y las capacidades de sus proveedores con el 
propósito de alcanzar los objetivos de corto y largo plazo de la firma compradora” (Handfield, 
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Krause, Scanell & Monczka, 2000, pp. 37-38). En esta definición, la idea subyacente que resalta 
es la alineación e inversión de los proveedores en pos de generar un impacto positivo tanto para 
el negocio como para ellos al largo plazo. 
Por otra parte, los autores Pires y Carretero complementan este concepto profundizando 
acerca de las acciones que implica el mismo. De esta manera señalan que el desarrollo de 
proveedores “puede variar desde una simple evaluación informal hasta la creación de un programa 
en inversión y mejoras” (2007, citado en Prieto, 2012, s/p). 
Adicionalmente, se menciona que tanto los proveedores como la empresa cliente deben 
“aportar recursos humanos y de capital, e intercambiar información con el fin de evaluar el 
desempeño de los procesos que se pretenden mejorar” (Pires & Carretero, 2007, citado en Prieto, 
2012, s/p). Detrás de estas palabras, se destaca la importancia del compromiso por parte de los 
proveedores, ya que no solo aportan recursos, sino que también muestran disposición a someter 
su labor a evaluación. 
A partir de todo lo anterior, se evidencia claramente la finalidad de “integrar a los 
proveedores dentro de un proceso productivo de la empresa cliente encaminada a cimentar 
relaciones de confianza para que los resultados sean de alta calidad y de precios bajos” (Gómez, 
2007, citado en Prieto 2012 s/p). 
Por otro lado, el desarrollo de proveedores, de acuerdo a los programas e iniciativas de 
desarrollo puede clasificarse en dos tipos: externas e internas (Krause, Scannell & Calantone, 
2000, citado en Tungjitjarurn, Suthiwartnarueput & Pornchaiwiseskul, 2007). En ese sentido, a 
continuación se detalla cada uno de estos tipos: 
a. Externas
Se da cuando la empresa compradora no incentiva el desarrollo de manera directa sino 
por el contrario, “permite que el mercado promueva la mejora en el rendimiento de los 
proveedores” (Tungjitjarurn et al., 2007, p.184). En este sentido, las iniciativas externas pueden 
dividirse en los tres métodos siguientes: 
a.1  Presión competitiva
Esta implica fomentar la competencia entre los proveedores con miras a obtener el 
contrato con la empresa compradora. Ello en términos de “calidad, entrega o expertise en algún 
área específica requerida por la empresa” (Modi & Mabert, 2007, citado en Tungjitjarurn et al., 
2007, p. 184).  
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a.2    Evaluación de proveedores
Este método se basa en evaluar el desempeño y brindar retroalimentación de manera 
constante al proveedor. En este sentido es fundamental asegurar que este tenga claro las brechas 
entre los resultados esperados por la empresa compradora y su performance actual, así como ésta 
con respecto a sus competidores. Todo ello, se da teniendo como objetivo el incentivar la 
implementación de mejoras (Modi & Mabert, 2007, citado en Tungjitjarurn et al., 2007). 
a.3    Incentivos a proveedores
Este método señala que se deben dar muestras de mayor consideración a los proveedores 
que tengan un desempeño más elevado. Por ejemplo, esto implicaría darle al proveedor “mayores 
volúmenes de pedidos, una mayor consideración para futuras oportunidades de negocio y 
reconocimiento en forma de premios o certificaciones” (Tungjitjarum et al., 2007, p. 184). 
b. Internas
Este tipo de desarrollo de proveedores puede ser definida como aquella en la cual el 
comprador invierte recursos, económicos, humanos y de tiempo con la finalidad de guiar y apoyar 
al proveedor en proyectos de mejora.  
En este sentido, este tipo de estrategias implican que la empresa compradora debe 
comprometerse en “actividades como proveer entrenamiento y educación al personal del 
proveedor, destacar personal de la firma compradora a las instalaciones del proveedor o tener 
representantes de la(s) empresas proveedoras en los equipos de diseño de producto de la empresa 
compradora” (Vonderembse & Tracey, 1999, citado en Tungjitjarum et al., 2007, p. 184). 
Entonces, a partir de todo lo anterior, se observa que dentro de estos tipos el grado de 
involucramiento empresa compradora - proveedor difiere. Por un lado, la empresa puede invertir 
de forma considerable en el proveedor, así como, puede optar por alternativas que impliquen una 
menor inversión. De esta manera, aquellas empresas compradoras que destinan mayor inversión 
en optimizar al proveedor, podrían alcanzar desarrollar actividades como la transferencia de 
conocimiento (Arroyo, Gaytán-Iniestra & García, 2013). 
Este tipo de actividades, como tales, son valiosas ya que buscan diseñar programas y 
rutinas a partir de las cuales el comprador busca transmitirle al proveedor experiencias y 
conocimientos. Así como, se intercambian ideas respecto a cómo desarrollar propuestas de mejora 
en colaboración, reforzando de esta manera el relacionamiento a largo plazo (Arroyo et al., 2013). 
En dicha línea, para fines de la presente investigación se ahondará más en el tipo del 
desarrollo de proveedores interno, puesto que esta forma involucra no solo el compartir recursos 
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entre las partes, sino también generar lazos como la confianza, un factor muy importante para los 
negocios. 
2.4.  Proceso de desarrollo de proveedores 
Los estudios acerca del proceso de desarrollo de proveedores buscan diagramar cuales 
son las principales etapas que se deben considerar para llevarlo a cabo, las cuales a su vez, 
permitan el éxito del programa. En ese sentido, diversos autores han estudiado el proceso y a 
partir del mismo, han establecido un mapa o diagrama que muestra los pasos principales que 
deben seguir las organizaciones para llevar a cabo el proceso de desarrollo de proveedores 
(Handfield et al., 2000). 
Figura 5: Mapa de procesos para el desarrollo de proveedores 
Adaptado de: Handfield et al. (2000) 
En esa línea, los pasos principales que se establecen para el proceso de desarrollo de 
proveedores se dividen en siete apartados, los cuales se detallan a continuación (Handfield et al., 
2000): 
a. Identificar los commodities críticos
Para iniciar un programa de desarrollo proveedores es clave identificar en qué grupo nos 
vamos a enfocar. Para lograr ello, primero se debe evaluar la importancia estratégica de cada uno 
de los bienes y/o servicios de los cuales la empresa se abastece. Esto en miras de identificar cuáles 
son críticos para el negocio, es decir fundamentales para lograr los objetivos de la empresa, y a 
su vez difíciles de reemplazar. En este sentido, los programas de desarrollo se deben enfocar en 
los proveedores que proveen los commodities de estas actividades. 
b. Identificar los proveedores críticos
Luego de definir los bienes y/o servicios estratégicos para la empresa compradora, el 
siguiente paso es identificar cuáles de los proveedores están aptos para participar en el programa 
de desarrollo.  Para ello, señalan que puede ser utilizado el análisis de Pareto e identificar a los 
“proveedores con potencial de desarrollo, pero que a su vez presenten un performance por debajo 
de lo esperado” (Handfield et al., 2000, s/p).  
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Después de identificarlos, se pactan reuniones con los directivos de las empresas 
proveedoras, con la finalidad de encontrar el porqué de estas deficiencias de performance y poder 
enfocar las mejoras. En este sentido, tanto el proveedor como la empresa compradora 
comprometen recursos para el programa de desarrollo.  
c. Formar un equipo interfuncional
Este tercer punto señala que la empresa compradora debe comunicar internamente la 
iniciativa, y lograr el compromiso de los colaboradores involucrados en el proceso. En este 
sentido, es necesario también formar un equipo que se encargue de este proceso de desarrollo.  
d. Reunirse con la alta gerencia de la empresa proveedora
El cuarto paso del programa, es que el equipo interfuncional se reúna formalmente con la 
alta gerencia de la empresa proveedora. Esta reunión se pacta con miras de lograr el compromiso 
del proveedor en tres aspectos clave “alineamiento estratégico, medición y profesionalismo” 
(Handfield et al., 2000, s/p). 
El primero, se refiere a que es necesario lograr alinear los esfuerzos del proveedor y el 
comprador en miras de cumplir las expectativas de cada cliente a lo largo de la cadena de 
suministro. El segundo, señala que es necesario tener “un enfoque en el costo total, asimismo, 
credibilidad y la participación de compras y otras funciones técnicas claves (tales como 
ingeniería, calidad, sistemas de la información y manufactura) en ambas organizaciones” 
(Handfield et al., 2000, s/p). Y finalmente, el tercero implica ir preparado con la alta gerencia con 
una propuesta de mejora apropiada. 
e. Identificar los proyectos clave
Teniendo claras los proveedores que puede desarrollar, y cuáles son las brechas el 
siguiente paso es evaluar cada una de ellas. Los autores señalan que los criterios a tomar en cuenta 
son la “viabilidad, recursos y tiempo, y el potencial de rendimiento de la inversión […] otros 
criterios también son la voluntad y capacidad de proveedor (y el comprador) para implementar 
los cambios así como, la importancia estratégica del producto” (Handfield et al., 2000, s/p). 
f. Definir los detalles del acuerdo
Una vez que han sido definidos los proyectos clave, se procede a definir con el proveedor 
los detalles del acuerdo de desarrollo. Para ello se acuerdan los objetivos del proyecto y los 
indicadores que permitirán hacerle seguimiento. Por ejemplo los autores señalan indicadores 
como “ahorros de costos, porcentaje de mejora de la calidad esperada, porcentaje de mejora en 
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los tiempos de entrega” (Handfield et al., 2000, s/p). Asimismo, este acuerdo debe incluir los 
objetivos del proyecto, plazos, responsables y otros recursos asignados por cada una de las partes. 
g. Monitorear y modificar las estrategias
Luego de la ejecución de las estrategias, estas se deben monitorear de acuerdo a los 
indicadores planteados anteriormente. Asimismo, si es necesario, se deben realizar ajustes a las 
estrategias planteadas.  
De acuerdo a lo señalado anteriormente, el mapa de los pasos del programa de desarrollo 
de proveedores brinda una visión general del proceso para una empresa compradora que trabaja 
con diversas fuentes de bienes y/o servicios. A partir de ello, lo más resaltante es señalar que la 
empresa debe seleccionar adecuadamente los proveedores en los cuales buscan invertir, tomando 
en cuenta primero, que el producto o servicio ofrecido por este sea estratégico para la empresa, y 
segundo, que el proveedor tenga  potencial para ser desarrollado (Handfield et al.,2000). 
Adicionalmente, cabe precisar que este mapa del proceso hace un recorrido general del 
programa de desarrollo de proveedores, sin embargo, no ahonda en ciertas consideraciones que 
se deben tener en cuenta. En ese sentido, a continuación se establecen seis etapas, que 
complementan el proceso de desarrollo de proveedores, profundizando en cada etapa. 
Figura 6: Etapas del proceso de desarrollo de proveedores 
Adaptado de: Gordon Sherry (2008) 
La primera etapa consiste en identificar las brechas de performance del proveedor. En 
este punto recae la necesidad de realizar una evaluación preliminar, con la finalidad de identificar 
los problemas que este pueda presentar con respecto a los bienes y/o servicios que brinda a la 
empresa compradora. Luego de ello, la empresa compradora debe priorizar aquellos que considera 
más importantes y en los cuales quiere invertir para lograr mejoras de manera conjunta. En ese 
sentido, deben enfocarse en: 
[…] las causas raíz de los problemas, cuáles son las posibilidades de resolver 
estos problemas en el contexto actual del proveedor, los beneficios de resolver este 
problema, que recursos son necesarios, y lo que se requeriría a nivel organizacional de 
ambos lados, tanto del proveedor como de la firma compradora, para mejorar (Gordon, 
2008, p. 213). 
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El segundo paso es evaluar la disposición de mejorar del proveedor. En este punto, es 
necesario estudiar si el proveedor está preparado para “abordar las brechas de desempeño, hacer 
los compromisos y llevar a cabo un proceso de desarrollo” (Gordon, 2008, p.213). Algunos puntos 
que se deben tomar en cuenta son los siguientes: 
 Actitud del proveedor hacia el cambio. El proveedor deberá estar realmente
comprometido con el cambio sugerido por la empresa compradora, y no hacerlo
solamente por satisfacer sus pedidos.
 Tipo de cultura del proveedor. Es importante evaluar si la organización tiene una cultura
que propicia la mejora continua, si es flexible al cambio, o no.
 Experiencia en gestión del cambio. Los riesgos de fracasar en el desarrollo de proveedores
son mayores en empresas donde hay muy poca experiencia en gestionar el cambio. Es
necesario no solo contar con la habilidad de lograr el cambio a nivel técnico, sino también
a nivel humano.
 Recursos del proveedor para adoptar el proceso de mejora. Para lograr un desarrollo
exitoso es necesario que el proveedor pueda comprometer sus recursos en este proceso.
El tercer punto es ganar el compromiso del proveedor. En ese sentido, para avanzar con
el proceso de desarrollo de proveedores es fundamental contar con el compromiso de este último 
en adoptar el cambio, y transmitir este hacia su personal así como, adaptar sus procesos internos 
para lograr las mejoras esperadas.  
Mientras que el cuarto punto hace referencia a desarrollar el plan de mejora, tomando en 
consideración las brechas en el desempeño del proveedor identificadas anteriormente. Para esto, 
se requiere la participación activa tanto del proveedor como de la empresa compradora. En este 
se plasman las estrategias para trabajar en las brechas identificadas, los objetivos, plazos y 
compromisos de cada una de las partes. 
En cuanto todo lo anterior se haya desarrollado, recién se debe ejecutar el plan de mejoras. 
En este punto, es relevante realizar un monitoreo constante de las principales actividades 
planteadas y su respectivo cumplimiento. Finalmente, se lleva a cabo el último paso, el cual es 
trasladar la responsabilidad al proveedor. En este punto, una vez desarrollado el plan de mejoras, 
la empresa compradora traslada nuevamente la responsabilidad de los resultados al proveedor, 
dado que ya se generaron las capacidades requeridas para acortar las brechas en el desempeño de 
estos.  
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2.5. Factores que afectan el desarrollo de proveedores 
En los apartados anteriores se profundizó en el término desarrollo de proveedores así 
como, en el proceso que permite su formulación e implementación. En esa línea, otro aspecto 
fundamental es estudiar los factores puede influyen en el programa.  
En ese sentido, es importante primero mencionar que son muchos las variables que han 
sido estudiadas a lo largo de los años, sin embargo, para términos de la presente investigación se 
estableció emplear como base la teoría desarrollada por Miglierini y Treviño (2012).  
Respecto a la teoría, esta se basa en la clasifican de los factores en tres grupos: 
condicionantes, facilitadores y obstáculos. El primer grupo de factores, alude a los aspectos que 
crean la necesidad de llevar a cabo el proceso de desarrollo de proveedores. Mientras que, el 
segundo grupo, destaca cuales son los factores que facilitan a que el proceso se lleve a cabo y, 
por último, el tercer grupo hace referencia a los factores que obstaculizan el desarrollo de 
proveedores. 
Figura 7: Factores que afectan el desarrollo de proveedores 
Adaptado de: Miglierini y Treviño (2012) 
2.5.1. Condicionantes 
Los condicionantes son aquellos factores que crean la necesidad de desarrollar 
proveedores para las empresas que se aprovisionan de bienes y/o servicios de terceros. En este 
sentido, Miglierini y Treviño (2012) destacan tres factores que son fundamentales, los cuales se 
describen a continuación:  
a. Importancia estratégica del componente
Este primer condicionante destaca que una de las motivaciones de las empresas para 
mantener relaciones estrechas con sus proveedores y desarrollarlos es la naturaleza estratégica del 
componente que va a ser aprovisionado.   
En este sentido, se definen como insumos estratégicos a aquellos que “son críticos para 
la diferenciación competitiva o implican el know how propio de la empresa para su producción” 
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(Pyke & Johnson 2002, pp. 8-9). Asimismo, “su desabastecimiento puede ocasionar que el 
proceso productivo se detenga o ponga en riesgo el cumplimiento de los objetivos de la empresa” 
(Sarache Castro et al., 2009, citado en Miglierini & Treviño, 2012, p. 140).  
En dicha situación, las organizaciones tienen dos opciones para aprovisionarse de este 
tipo de insumos. Por un lado, pueden optar por producirlos internamente, no obstante, si ello no 
es posible deberá establecer alianzas cercanas con los proveedores disponibles (Pyke & Johnson 
2002). Por lo tanto, en este último caso, las empresas al depender del proveedor en su totalidad 
cuando se trata de productos estratégicos no puede arriesgarse. Por esta razón, surge la necesidad 
de invertir en este proveedor, para obtener la calidad y flexibilidad deseada. 
b. Riesgo e incertidumbre
El segundo factor a considerar es el riesgo y la incertidumbre. Para un mejor 
entendimiento, primero se detallará en la definición de ambos, para iniciar el término riesgo hace 
referencia a aquellos “[…] factores predominantemente operativos y son internos a la cadena de 
abastecimiento, por ejemplo, variabilidad en la demanda […] tiempos de espera, demoras en la 
entrega, cancelación de pedidos [...]” (Srinivasan et al., 2010, citado en Miglierini & Treviño, 
2012, p.141). 
Mientras que, el término de incertidumbre se refiere a “[…] los factores externos a la 
cadena de abastecimiento, tales como cambios en productos o procesos tecnológicos, cambios en 
el tipo de competencia, en los gustos de preferencias de los consumidores […]” (Srinivasan et al., 
2010, citado en Miglierini & Treviño, 2012, p.141). En este sentido, se destaca que al existir 
mayores riesgos de lado de la demanda, es más probable que las empresas compradoras “[…] 
intensifiquen sus esfuerzos por mejorar la coordinación y el intercambio de información con sus 
proveedores claves, a fin de reducir las contingencias y mejorar el desempeño de la cadena […]” 
(Kannan & Tan, 2006, citado en Miglierini & Treviño, 2012, p. 141). 
  Asimismo, con respecto a la incertidumbre se destaca que cuando se incrementan las 
condiciones de esta en el entorno, las empresas optan por tercerizar en mayor medida los procesos 
que no son estratégicos para la organización (Noteboom, 2000, p.3).  En este sentido, tienden a 
establecer “relaciones de colaboración para reducir riesgos y alcanzar mejoras de desempeño” 
(Miglierini & Treviño 2012 p.142).  
A manera de ejemplo, los autores destacan que ante este factor las empresas pueden 
involucrase de manera temprana en el diseño y desarrollo de nuevos productos del proveedor, 
para ayudar a disminuir los tiempos de desarrollo y riesgos inherentes a la etapa de producción y 
entrega del producto (Miglierini & Treviño, 2012). Entonces, se observa que frente a factores de 
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riesgo e incertidumbre las empresas compradoras optan por establecer relaciones cercanas con 
sus proveedores y desarrollarlos, como una manera de intentar mitigar estas variables o responder 
a ella de una mejor manera. 
c. Flexibilidad de la cadena de abastecimiento integrada
El tercer condicionante a considerar se conoce como flexibilidad de la cadena de 
abastecimiento integrada. En este factor, el término clave es la flexibilidad, la cual, según 
definición de David Upton, es la capacidad de responder o adaptarse en situaciones cambiantes 
internas o externas. La particularidad de ello, radica en hacerlo considerando un menor coste, 
tiempo, esfuerzo y/o pérdida de resultados posible (1994, citado en Martínez & Pérez, 2006). 
Asimismo, se considera como: 
[…] la habilidad de la función de compras de responder de manera oportuna y 
efectiva a los cambiantes requerimientos en la compra de componentes en términos de 
volumen, mix y tiempos de entrega con el menor impacto en los costos o en el desempeño 
(Tachizawa & Giménez, 2005; Swafford et al., 2000; citados en Miglierini & Treviño, 
2012). 
En complemento, Groote manifiesta que  la flexibilidad le aporta capacidades al sistema 
para enfrentarse a las diferentes necesidades del entorno, a lo que él llama “volatilidad del 
entorno” (1994, citado en Martínez & Pérez, 2006). En esta línea, es importante mencionar que 
la relevancia de adquirir flexibilidad para una cadena de abastecimiento radica en la posición 
competitiva que gane con esta, en otras palabras, generarle una ventaja al negocio sobre otros 
negocios del sector (Jaikumar, 1986, citado en Martínez & Pérez, 2006). 
  Para ello, las empresas compradoras tienen dos opciones posibles, por un lado, pueden optar por 
aumentar la capacidad de respuesta del proveedor haciéndolo más flexible. Mientras que, por el 
otro, pueden flexibilizar las fuentes de abastecimiento internas (Miglierini & Treviño, 2012).  
 Por tanto, la primera opción implicaría que la empresa compradora busque incrementar 
la capacidad de respuesta de los proveedores, para lo cual plantea estrategias alineadas en 
conjunto ante las posibles necesidades (Mendoça & Giménez, 2005).  En el caso de la segunda 
opción, se contempla una base amplia y diversa de proveedores de tecnología, con la cual debe 
contar la empresa, para realizar cambios constantes en los procesos de abastecimiento (Martínez 
& Pérez, 2006). 
 Por tanto, la opción depende de la circunstancia y capacidad de la empresa compradora 
ante dichas opciones. Sin embargo, muchas empresas compradoras optan por la estrategia de 
aumentar la capacidad de respuesta del proveedor, debido al alto costo que implica reconfigurar 
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e invertir en nuevas maquinarias, además del tiempo que se invierte en dichos cambios (Martínez 
& Pérez, 2006). Por tanto, la tendencia que se está dando a nivel de la cadena de valor de muchas 
empresas es la promoción de los programas de desarrollo de proveedores, debido a que generan 
mejores resultados manteniendo las claves de la flexibilidad: mantenimiento del buen desempeño 
a un bajo costo (Miglierini & Treviño, 2012). 
2.5.2. Facilitadores 
En relación a los facilitadores, se puede mencionar que son aquellos factores que 
contribuyen al logro de los objetivos del desarrollo de proveedores. En este sentido, se destacan 
tres factores principalmente, los cuales se detallan a continuación: 
a. Selección de proveedores
La selección de proveedores se define como la etapa que precede al proceso de compra, 
la cual permite validar y aprobar a aquellos proveedores que cuentan con las competencias y/o 
capacidades de satisfacer las necesidades de la empresa compradora y sus clientes finales 
(Rodríguez, 2011).  
Los criterios de selección de proveedores son definidos según las necesidades de cada 
empresa y deben estar alineados sus objetivos. Si bien estos criterios son diversos, es importante 
destacar aquellos que son utilizados frecuentemente, tales como (Galt & Dale, 1991; Miglierini 
& Treviño, 2012): 
 Precios adecuados a la estructura de costos de la organización
 Cumplimiento en tiempos de entrega
 Capacidades técnicas alineadas a las necesidades de la empresa compradora
 Capacidades dinámicas: Absorción de conocimiento, disponibilidad de realizar
inversiones específicas y capacidad de gestión organizacional.
Una vez claros los criterios para seleccionar proveedores, es necesario adentrase en las
etapas de este proceso. En este sentido, se ha definido un plan de acción para seleccionar y evaluar 
proveedores orientado al sector agroindustrial, el cual está basado en seis pasos que permiten 
obtener óptimos resultados de selección (FAO, 2007). 
Figura 8: Pasos para seleccionar proveedores 
Adaptado de: FAO (2007) 
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El primer paso de este plan de acción implica que la empresa compradora tenga claridad 
sobre los productos que desea adquirir, en términos de calidad, volúmenes de compra y precios. 
Mientras que el segundo paso, destaca que a partir de definir la estrategia de abastecimiento, se 
debe de definir los criterios para seleccionar proveedores. Si bien anteriormente se mencionaron 
algunos, este plan de acción hace énfasis en tres (FAO, 2007): 
 Estratégicos: ubicación, experiencia, disponibilidad, sistema de gestión de calidad,
imagen y cumplimiento
 Técnicos: respuesta al incumplimiento, infraestructura, capacitación del personal
 Comerciales: precio, servicio al cliente
Posterior a la culminación de este paso, un punto fundamental que se debe realizar es la
creación de un portafolio de proveedores precalificados. Este paso se basa en tres actividades: 
Realizar una lista de proveedores, identificar proveedores potenciales y definir a proveedores 
precalificados (FAO, 2007). 
Figura 9: Actividades para crear un portafolio de proveedores precalificados 
Adaptado de: FAO (2007) 
Una vez finalizada esta etapa, es importante definir el plan de acción donde se evalúa a 
los proveedores según los criterios de selección establecidos por la empresa. Con este punto 
definido, se realiza la selección de los proveedores y finalmente se inicia la integración operativa 
del proveedor a la cadena (FAO, 2007). 
b. Relaciones de colaboración
Las relaciones de colaboración entre proveedores y empresas son fundamentales para el 
logro de los objetivos de la cadena de valor. Según se mencionó anteriormente, una relación de 
colaboración es aquella donde ambas partes son interdependientes y existe la necesidad de 
cooperación para alcanzar ventajas competitivas (Burt et al., 2003).  
En este sentido, Miglierini y Treviño (2012) destacan las siguientes ventajas de tener este 
tipo de relaciones con los proveedores: 
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 Resultados positivos en el desempeño  del proveedor
 Son fuente de ventajas competitivas al desarrollar capacidades únicas y específicas que
se transforman en activos intangibles para la firma
 Comparten riesgos, desarrollan confianza y hay un compromiso mutuo
 Desarrollo de activos conjuntos y el intercambio de conocimiento especializado entre los
socios
A partir de ello, se puede mencionar que estas ventajas podrían ser aprovechadas por
diversos sectores, entre ellos el agroindustrial. En relación a este último, es importante resaltar 
que las relaciones entre las agroindustriales y los pequeños proveedores, actualmente está 
teniendo un cambio relevante, ya que se está pasando a relaciones más formales y de largo plazo, 
utilizando contratos de por medio (FAO, 2013). En esa línea, es necesario mencionar que las 
particularidades del sector y el entorno pueden funcionar como factores facilitadores a nivel de 
relaciones de colaboración. 
En este sentido, tomando como ejemplo el sector de la agroindustria, se puede identificar 
la colaboración de tres partes fundamentales: los agricultores capacitados y organizados, un sector 
de negocios receptivo y el estado con políticas públicas y programas adecuados (FAO, 2013). 
Figura 10: Vínculos sostenibles entre pequeños agricultores y empresas agroindustriales 
Adaptado de: FAO (2013) 
Finalmente, es importante destacar la necesidad de a veces contar con un actor que facilite 
el desarrollo de la colaboración entre los actores mediante el debate y el intercambio de 
información. En el caso de la agroindustria, podría ser los comités facilitados por los ministerios 
de agricultura, asociaciones interprofesionales o asociaciones público-privadas (FAO, 2013).   
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c. Integración operativa del proveedor
La integración operativa se define como “tratar al proveedor como una extensión de los 
límites de la fábrica” (Miglierini & Treviño, 2012, p. 145). Asimismo, implica involucrase de 
manera directa en mejorar el desempeño de la base de proveedores. Por lo tanto, este factor es 
importante para la empresa ya que, permite asegurar un mayor cumplimiento de las estrategias de 
desarrollo utilizadas en el proveedor, así como, lograr un alineamiento con las estrategias y 
prácticas de la organización (Miglierini & Treviño, 2012). 
2.5.3. Obstáculos 
Los obstáculos son aquellos factores que dificultan el proceso del desarrollo de 
proveedores. En este sentido, se han identificado principalmente tres factores: la falta de 
compromiso de la alta gerencia, el riesgo de oportunismo y los problemas de comunicación 
(Miglierini & Treviño, 2012).  
a. Falta de compromiso de la alta gerencia
El compromiso se puede definir como “el grado en que las partes se sienten obligadas a 
invertir en la relación comercial con miras a generar ventajas adicionales, y está basado sobre la 
percepción del compromiso de la otra parte” (Wagner, 2006, citado en Miglierini & Treviño, 
2012, p. 147). Cabe resaltar, que el compromiso se puede dar tanto por el lado del proveedor 
como de la empresa compradora, así como la ausencia del mismo. 
En ese sentido, entre las posibles causas de la falta de compromiso por parte de los 
proveedores está la falta de comprensión acerca de los beneficios que traen para ellos los 
programas e iniciativas de desarrollo. Asimismo, se destaca que otra posible causa es el no poder 
aprovechar estas iniciativas, la cual puede depender de la falta de “recursos especializados como 
ingenieros, equipos, sistemas de información, empleados calificados o puede requerir 
entrenamiento para implementar las mejoras identificadas en los programas de desarrollo” 
(Miglierini & Treviño, 2012, p. 147).  
Mientras que, por parte de la empresa compradora señala que en diversas ocasiones es 
complicado que los directivos logren comprender los beneficios del desarrollo de proveedores. 
Esto debido a que, muchas veces, se tiene una visión de corto plazo, visualizando así únicamente 
gastos en el proveedor sin retornos inmediatos, dado que, en estos procesos los resultados se 
pueden observar solo en el largo plazo (Miglierini & Treviño, 2012).  
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b. Riesgo de oportunismo
El riesgo de oportunismo en una relación proveedor – firma compradora parte de la falta 
de confianza entre ambas. En este sentido, se destaca el riesgo relacional el cual tiene dos formas 
de manifestarse: riesgo de “hold up” u oportunismo, y las externalidades (Noteboom, 2002).  Para 
el caso específico del desarrollo de proveedores nos centraremos en el primero, es decir el 
oportunismo, en esa línea, “el riesgo de oportunismo es cuando el socio intenta tomar ventaja de 
la dependencia asimétrica [de la relación] para exigir una mayor ganancia del valor producido en 
forma conjunta, bajo la amenaza de salir de la relación” (Noteboom, 2002, p. 6). 
Tomando ello en consideración, ante la posibilidad de desarrollar proveedores existe el 
temor de un comportamiento oportunista por parte del proveedor. Debido a esto, muchas empresas 
pueden optar por no desarrollar proveedores frente a la posibilidad de que luego de realizar 
importantes inversiones, este no continúe trabajando con la empresa compradora, e incluso, pueda 
ir con los competidores. Por esta razón, es fundamental la construcción de relaciones de confianza 
entre ambas partes en miras de mitigar este riesgo.   
c. Problemas de comunicación
Un obstáculo importante presente en las iniciativas de desarrollo de proveedores son los 
problemas de comunicación. En este sentido, Miglierini y Treviño destacan que frecuentemente: 
[…] las dificultades de la firma de comunicar efectivamente a sus socios en la 
cadena de abastecimiento sus objetivos estratégicos, visión y entendimiento de los 
alcances de la relación de colaboración con sus proveedores puede representar una barrera 
que imposibilite a los socios beneficiarse de las ventajas de las relaciones de colaboración 
(2012, p. 149).  
En este sentido, se observa que los autores brindan un primer alcance acerca de los puntos 
que son más complejos de comunicar. Entre los cuales se destacan la comprensión de las metas 
del negocio por parte del proveedor, así como, los términos y beneficios de la relación.  
Por otra parte, el autor destaca también la importancia de una adecuada comunicación de 
las oportunidades de mejora identificadas y de los planes de acción desarrollados para poder 
superarlas. Ello en línea con lo destacado por quienes señalan la necesidad de informar 
adecuadamente al proveedor acerca de las brechas de desempeño que presentan, así como los 
objetivos esperados con el programa de desarrollo llevado a cabo (Krause & Ellram, 1997). 
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CAPÍTULO 3: MÉTODO APLICADO 
El presente capítulo tiene como objetivo explicar la importancia del método aplicado en 
el trabajo de investigación. Asimismo, se justifica la pertinencia del presente método para la 
recopilación, análisis y procesamiento de información en pos de responder las interrogantes 
planteadas. Para ello, se ha considerado dividir este capítulo en tres apartados, los cuales 
detallarán cada punto principal del método aplicado. 
En ese sentido, en principio, se ahondará la definición de la investigación, es decir, la 
característica del estudio que se ha planteado. Por tanto, en este punto se explicará el tipo de 
investigación que se ha utilizado, así como el enfoque y alcance que tendrá el estudio. Posterior 
a dicho punto, en un segundo apartado, se detallará el diseño definido para la investigación, así 
como, las herramientas de recolección de información seleccionadas para el trabajo de campo. 
Finalmente, este capítulo presentará como tercer apartado, el proceso de análisis que se realizará 
post-recopilación de la información. 
Definición del tipo de investigación 
La definición de la presente investigación estaba orientada a poder abordar todas las 
necesidades del estudio. Por una parte, se requería contar con un tipo de investigación que 
permitiera abordar el tema desde una perspectiva cercana al contexto peruano; la razón de ello, 
era la importancia de generar un conocimiento a partir de la realidad concreta del Perú, para de 
esta manera poder aportar en el campo del desarrollo de proveedores a nivel de organizaciones 
nacionales.  
Del mismo modo, se buscaba que la investigación tuviera un alcance que permita 
describir y analizar cómo es que influían los factores del entorno en una estrategia de proveedores. 
Finalmente, se contempló que tipo de enfoque era pertinente, ya que, se tenía información de tipo 
cuantitativa y cualitativa para recopilar; por ello, en las siguientes líneas se detallará como se 
definió el estudio. 
1.1. Tipo de investigación 
El trabajo de investigación se enfoca en analizar los factores que influyeron en la 
estrategia de desarrollo de proveedores que fue implementada en el año 2013 por Agroindustrias 
del Mantaro en alianza con la Fundación General Mills. Esto, debido a que dicha estrategia tenía 
como objetivo proporcionar altos niveles de abastecimiento de conservas de alcachofa que serían 
exportadas a General Mills para su comercialización en el mercado europeo. 
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Por tanto, la experiencia del caso, como tal, representaba una unidad de estudio 
importante para comprender más acerca de la estrategia del desarrollo de proveedores en el 
contexto agroindustrial peruano. Ya que, se considera relevante poder aproximarse a este tema 
desde un caso de la realidad peruana, como se mencionó anteriormente, ya que complementa y 
enriquece la teoría con información propia del entorno.  
En ese sentido, debido a su naturaleza empírica se decide utilizar el estudio de caso como 
el tipo de investigación ideal para el presente estudio. Esto debido a que este tipo de investigación 
se define como el estudio de un fenómeno contemporáneo dentro de su contexto de la vida real, 
el cual se estudia a partir de múltiples fuentes de evidencia, en donde existen previas 
proposiciones teóricas que guían la recolección de información (Yin, 1994, citado en Castro, 
2010). Asimismo, se dice que este método implica “estudiar en profundidad o en detalle una 
unidad de análisis específica, tomada de un universo poblacional” (Bernal, 2010, p 47.). 
En esa línea, se define también que el enfoque de esta investigación será mixto, ya que, 
se tenía información cualitativa y cuantitativa para recopilar. En ese sentido, se aprovecha la 
naturaleza de la metodología mixta que posee el estudio de caso, ya que puede basarse en la 
combinación cualitativa y cuantitativa de evidencias que van desde análisis de documentos 
financieros hasta entrevistas (Castro, 2010).  
De esta manera, se utilizarán en detalle toda la información del funcionamiento de la 
cadena de valor que proviene tanto de la teoría como propiamente de la organización. En relación 
a este último, se sabe que la mayor cantidad de información proviene de documentos internos de 
Agroindustrias del Mantaro, así como, información relatada sobre la experiencia de los actores de 
la cadena. 
1.2. Alcance de la investigación 
Respecto al alcance, se determinó que este debía ser descriptivo, ya que, está dirigida a 
poder especificar o mostrar con precisión las características del objeto o fenómeno de análisis. De 
esta manera, el investigador puede definir y/o analizar las diferentes dimensiones o ángulos del 
caso estudiado para mostrar la naturaleza del mismo (Hernández, Fernández & Baptista, 2010).   
 En este sentido, la pertinencia del alcance descriptivo está alineada con el propósito de 
poder analizar los factores que influyen en el desarrollo de proveedores. Ya que, se busca 
aproximar el análisis del tema a partir de la descripción del funcionamiento de la cadena de valor 
de una empresa agroindustrial peruana, que en sí es una iniciativa de gran importancia para el 
medio. 
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 Asimismo, la elección de este alcance se justifica en la información académica actual del 
tema, desde la perspectiva nacional. En donde, a pesar de haber estudios previos, estos son 
limitados en mayoría a sectores como la manufactura, y muy pocos están enmarcados en el sector 
agroindustrial. Más aún, la necesidad de ilustrar esta experiencia es esencial, ya que se requiere 
contar con información desde el contexto peruano acerca de los factores que influyen de manera 
positiva o negativa en la base de proveedores de este tipo de negocios.   
Cabe resaltar que este alcance descriptivo “busca especificar propiedades, características 
y rasgos importantes de cualquier fenómeno que se analice” (Hernández et al., 2010, p. 80). Por 
tanto, nos permitirá poder conocer cuáles son las características de estos factores dentro del 
contexto peruano, los cuales, pueden ser similares o distintos a los presentados en investigaciones 
previas en otros entornos; y por tanto, mostrar ello es lo que determinará la riqueza y relevancia 
de esta investigación. 
Diseño de la investigación 
El diseño de la investigación, es el siguiente punto, posterior a la definición del tipo de 
investigación a realizar. Para ello, es preciso determinar la forma en cómo se responderá a las 
preguntas del estudio, las cuales contribuirán a alcanzar los objetivos planteados al inicio de la 
investigación.  
En ese sentido, se define un plan o estrategia para llegar a obtener la información 
necesaria a partir del contexto de estudio seleccionado, la cual se conoce como el diseño de la 
investigación (Hernández et al., 2010). 
En esa línea, se ha considerado necesario diseñar una matriz metodológica para alinear 
los objetivos de la investigación con las fuentes y herramientas metodológicas que se utilizarán 
para recopilar la información que ayudará a responder las preguntas del estudio.  
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Tabla 6: Síntesis de la matriz metodológica de la investigación 
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La finalidad de esquematizar el trabajo de investigación a través de una matriz es poder 
organizar mejor los esfuerzos, logrando de esta manera responder realmente lo que se busca. 
Asimismo, en esta matriz se establece los planes de la investigación y como cada uno se relaciona 
con los objetivos determinados al inicio de la misma (ver Anexo B). 
Dicho todo lo anterior, es preciso indicar que se ha establecido dos fuentes principales 
para recopilar información. La primera es la revisión de fuentes secundarias, mientras que la 
segunda es el trabajo de campo, a partir de cada una de estas fuentes se espera poder alcanzar 
determinada información que en conjunto contribuya al estudio. Finalmente, es necesario precisar 
que el detalle del proceso de trabajo con cada fuente se detallará en los siguientes apartados.  
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2.1. Revisión de fuentes secundarias 
Por medio de esta fuente se espera poder revisar toda aquella documentación que se 
utilizará como base para la fundamentación teórica de la investigación. En ese sentido, los temas 
principales en los cuáles se enfoca la revisión son los siguientes: la cadena de valor, el 
abastecimiento y el desarrollo de proveedores.  
Asimismo, es preciso resaltar que esta revisión se realizará desde un enfoque de la 
agroindustria. Por otro lado, también se revisará el estudio de caso de la cadena de valor en el 
marco de una empresa agroindustrial peruana e información estadística acerca de sus productos y 
contexto. Mediante esta revisión se busca recopilar información que sustente la investigación de 
la temática elegida. 
2.2. Trabajo de campo 
El trabajo de campo, es un plan de recopilación de información basado en la interacción 
con los principales actores involucrados en la estrategia de desarrollo de proveedores, en este caso 
los colaboradores de la empresa Agroindustrias del Mantaro y los agricultores de alcachofas. Para 
ello, se ha establecido realizar esta actividad por medio de dos herramientas: entrevista y encuesta. 
Cabe resaltar que para el caso de la entrevista, se requiere elaborar un consentimiento, mediante 
el cual se solicite la autorización expresamente al entrevistado para poder utilizar y/o publicar la 
información brindada (ver Anexo C).  
En ese sentido, en los siguientes puntos se detallarán el porqué de la elección de cada una 
de estas herramientas y en qué se está enfocando su utilización. 
2.2.1. Entrevistas en profundidad 
Para el presente estudio, se realizarán entrevistas en profundidad dirigidas al staff de 
Agroindustrias del Mantaro. Este grupo está compuesto por los directivos de la organización, y 
los colaboradores del Departamento de Relaciones Comunitarias Vinculantes, Logística y 
Abastecimiento.   
La finalidad de estas entrevistas es poder conocer en principio la historia de la 
organización, la orientación del negocio y los principales procesos. Es importante destacar que el 
foco de las entrevistas es profundizar en la estrategia de desarrollo de proveedores empleada por 
la empresa, así como las principales fortalezas y oportunidades identificadas. En total se ha 
decidido realizar nueve entrevistas para esta actividad (ver Anexos D, E, F y G). 
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2.2.2. Encuesta a agricultores 
Se ha contemplado realizar una encuesta a los agricultores que forman parte de la 
estrategia de desarrollo de proveedores de la empresa Agroindustrias del Mantaro (ver Anexo H). 
Es importante señalar que esta herramienta tiene la finalidad de poder recoger las opiniones, 
impresiones y apreciaciones en torno al despliegue de la estrategia, la cual será utilizada primero, 
para realizar una comparación entre cómo percibe la empresa su estrategia de proveedores y como 
la percibe el grupo de proveedores así como, para analizar los factores que afectan esta estrategia. 
Por otra parte, a nivel del marco del estudio se utilizará un muestreo probabilístico ya que 
“todos los elementos de la población tienen la misma posibilidad de ser escogidos” (Hernández 
et al., 2010, p. 176).  En ese sentido, se determinará el tamaño de la muestra a encuestar mediante 
la fórmula del cálculo de la muestra de población finita, ello en miras de poder determinar cuántos 
agricultores deben ser encuestados con el objetivo de obtener resultados consistentes a partir de 
una muestra representativa.  
Figura 11: Fórmula del cálculo de la muestra de la población finita 
Adaptado de: Indemer (2015) 
En esa línea, es preciso mencionar que en la actualidad la empresa cuenta con 48 
agricultores de alcachofas que forman parte de la estrategia de desarrollo de proveedores de la 
empresa. Por lo tanto, este sería el universo (N) del cual partimos y respecto al cual debemos 
realizar el cálculo aplicando los siguientes parámetros:  
 Intervalo de confianza = 90%
 error muestral =10%
 Z=1.64
 Proporción esperada desconocida =50%
 Universo (N) = 48 agricultores de alcachofas de la cadena de valor de la empresa
48 
A partir de este cálculo, se pudo hallar que la muestra representativa que se requería para 
la encuesta era de 28 agricultores. Ya que esta, garantiza tener una seguridad del 90% en los 
resultados y conclusiones que se puedan obtener a partir de esta herramienta.  
Proceso de análisis de información 
El proceso de análisis de la información de trabajo de campo se realizará con el apoyo de 
diferentes software informáticos, dependiendo del tipo de herramienta. En ese sentido, para el 
análisis de las entrevistas a profundidad se realizarán matrices en el programa MS Excel que 
permitirán sistematizar los resultados de estas y extraer los datos más representativos. Asimismo, 
por el lado del procesamiento de encuestas, este se realizará utilizando el programa de MS Excel, 
ya que nos permitirá no solo organizar los resultados sino también determinar las tendencias por 
categoría.  
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CAPÍTULO 4: PRODUCTO Y MERCADO 
El presente capítulo está orientado a describir las características de la alcachofa y el 
mercado de la alcachofa en conserva en el contexto internacional y nacional. De esta manera, se 
ha estructurado el capítulo en cuatro grandes apartados. El primero está destinado principalmente 
a describir la alcachofa, ya que es el insumo principal del producto de la cadena de valor estudiada, 
en ese sentido, este punto describirá las características del cultivo, las variedades y el proceso 
productivo. 
 Posteriormente, en el segundo apartado se introducirá a la dinámica productiva de la 
alcachofa, en donde se detallarán los lugares de mayor producción tanto a nivel internacional 
como nacional y los rendimientos de producción. De manera seguida, en el tercer apartado se 
conocerá la dinámica del mercado internacional de las conservas de alcachofa, revisando los 
principales exportadores e importadores.  
Finalmente, en el cuarto apartado, se comentará brevemente cómo funciona el mercado 
nacional del producto, haciendo especial énfasis en el mercado agroexportador peruano de 
alcachofas en conservas, en el cual se comentará de las principales empresas y destinos de este 
producto. 
La alcachofa: características, variedades y proceso de cultivo 
La alcachofa es un cultivo de gran tradición para el mercado alimentario mundial, la cual 
se ha sostenido gracias al reconocimiento de sus valores nutricionales y la alta demanda de este 
vegetal en el mundo culinario. En ese sentido, en este apartado se dará a conocer los principales 
detalles de este cultivo, permitiendo así adentrarnos en el principal insumo del producto que es 
parte de la cadena de valor estudiada. 
1.1. Descripción y características de la alcachofa 
La alcachofa es una planta del género “Cynara” de la familia de las compuestas, la yema 
floral2 de la alcachofera (Cynara scolymus). Se consideran plantas perennes3 de hasta dos metros 
de altura, con hojas pinnadas lobuladas4 de más de 60 centímetros de longitud y con lóbulos sin 
espinas. También, presentan capítulos5 vistosos muy grandes de hasta quince centímetros, con las 
flores azuladas y las brácteas ovales (Botanical Online, 2015).  
2 Es decir, una flor a medio formar. 
3 Es decir, que perduran por varias temporadas. 
4 Pinnado lobulada significa hojas con divisiones poco profundas. 
5 El capítulo es una inflorescencia formada por un grupo de flores insertas sobre un ancho receptáculo. 
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1.2. Variedades de alcachofa 
Existen diversas variedades de alcachofas de acuerdo a la geografía y a la combinación 
entre especies. Entre los principales países productores de alcachofas están Francia, España, 
Estados Unidos, Italia, Argentina y Perú, los cuales tienen diferentes variedades de alcachofas 
(ver Anexo I). Respecto a las variedades cultivadas en Perú, las más representativas son las 
variedades: Red Globe, Imperial Star, Lorca y Criolla (Consorcio ASECAL S.L. & Mercurio 
Consultores S.L, 2009; Semillas Ramiro Arnedo S.A., 2015; Robles, 2001). Cada una presenta 
características propias del tipo. 
Tabla 7: Variedades de alcachofas cultivadas en el Perú 
Green Globe Imperial Star Lorca Criolla 
Alcachofa de 
cabezuela grande, 
globosa y brácteas 
cerradas. El color 
generalmente es 
verde a verde oscuro, 
comestible en toda su 
extensión, sabor 
dulce, textura blanda. 
Alcachofa de cabeza 
globosa, brácteas 
brillosas y cerradas 
hacia dentro. El color 
es de verde a verde 
grisáceo, así como 
ligeramente más dulce 
que la Green Globe. 
Alcachofa de vigor 
medio, muy uniforme, 
de forma esférica – 
alargada, con brácteas 
muy agrupadas. 
Exteriormente tiene 
una ligera coloración 
antociánica. 
Alcachofa de tamaño 
grande con grandes 
capítulos cónicos y 
espinas largas en las 
brácteas. Tiene como 
ancestro a la variedad 
espinosa de Italia. 
Adaptado de: Consorcio ASECAL, S.L. y Mercurio Consultores, S.L (2009); Semillas Ramiro Arnedo S.A. 
(2015) y Robles (2001) 
1.3. Proceso de cultivo 
El proceso de cultivo de la alcachofa consta de cinco etapas fundamentales para asegurar 
la calidad del producto; y también, necesita de ciertas condiciones a nivel de clima, suelo y método 
de propagación para un adecuado proceso de cultivo (ver Anexo J). 
Figura 12: Etapas del proceso de cultivo 
Adaptado de: Rojas (2011) 
1.3.1. Preparación del terreno 
La preparación del terreno se realiza de manera profunda, para ello se emplea maquinaria 
con la finalidad de remover y asegurar una buena permeabilidad y aireación del suelo (Rojas, 
2011). Luego, se emplea la fresadora para desintegrar el terreno de manera superficial (Biblioteca 
Técnica Servicios y Almácigos, 2015). 
Preparación 
de terreno
Siembra Fertilización Riego Cosecha
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1.3.2. Siembra 
La siembra se inicia con la realización de surcos en el terreno con una separación de 0,8 
y 1,2 m entre ellos y, de 0,8 m entre plantas. Asimismo se recomienda sembrar 2 plantines juntos, 
para eliminar a aquel que resulte más débil (Rojas, 2011). Es importante señalar, que no se debe 
plantar a gran profundidad porque se corre el riesgo de descomposición (Biblioteca Técnica 
Servicios y Almácigos, 2015). 
1.3.3. Fertilización 
Para el cultivo de alcachofa se requiere de un menor nivel de fertilizantes con respecto a 
otros cultivos. En este sentido, para obtener un óptimo rendimiento se requieren abonos como 
estiércol, entre 50 a 70 TN por hectárea, Nitrógeno entre 112 – 224 kilos por hectárea, Fósforo 
entre 56 – 112 kilos por hectárea y, finalmente, entre 34 – 112 kilos por hectárea de Potasio 
(Biblioteca Técnica Servicios y Almácigos, 2015). 
1.3.4. Riego 
El cultivo de alcachofa requiere de un riego constante y un suelo húmedo para un 
adecuado desarrollo, caso contrario, se obtendrá un producto de baja calidad (Rojas, 2011). Por 
ello, se aconseja implementar un sistema de riego que asegure que el cultivo reciba agua de 
manera permanente.  
1.3.5. Cosecha 
La cosecha se realiza cuando la alcachofa alcanza el tamaño esperado (por ejemplo para 
la variedad Lorca es aproximadamente 10 cm de diámetro). En este sentido, este se lleva a cabo 
manualmente y “se cortan las cabezuelas con unos 15 cm de tallo, esto permite mantener fresco 
el producto por más tiempo” (Rojas, 2011).   
La cosecha de la alcachofa dependerá de la región en la que se encuentre. En el caso de 
la sierra de Junín, en el Perú, la etapa de cosecha es desde septiembre hasta mayo, antes de iniciar 
la temporada de heladas (junio-agosto).  Mientras que en zonas costeras la cosecha se lleva a cabo 
entre julio y diciembre. 
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Figura 13: Calendario de periodos de cosecha de alcachofa en el Perú 
Adaptado de: AgroMantaro (2014) 
2. Dinámica productiva de la alcachofa
La alcachofa es un cultivo que se ha sembrado principalmente en la cuenca del 
Mediterráneo, lugar de donde es oriunda. Por este motivo, la producción mayormente ha 
provenido de esta zona, no obstante en los últimos años, debido a la dinámica del mercado del 
producto, se ha propagado la producción a otras partes del mundo.  
2.1. Producción de alcachofas a nivel internacional 
En el año 2013, la extensión destinada al cultivo de alcachofas abarcó un área de 130,676 
hectáreas alrededor del mundo. De esta extensión, el 55.2% de las hectáreas correspondió a 
Europa, continente con mayor consumo de alcachofa y lugar en el que más se cultiva; seguido de 
África y Asia, con un 20.4% y 13.0% de hectáreas respectivamente (FAOSTAT, 2015). 
Tabla 8: Área de cultivo de alcachofa por continente 2009 – 2013 (expresado en Ha) 
Continente 2009 2010 2011 2012 2013 
Europa 76,713 74,450 74,984 61,124 72,128 
África 17,404 17,564 18,331 28,659 26,699 
Asia 14,759 14,718 16,200 16,965 16,993 
América 19,715 18,116 19,389 18,109 14,856 
Total 128,591 124,848 128,904 124,857 130,676 
Adaptado de: FAOSTAT (2015) 
En esa línea, es importante mencionar que el crecimiento en áreas cultivadas (4.7% más 
en el 2013 que el año anterior) se dio a consecuencia de diversos factores. Por un lado, la 
rentabilidad y el bajo deterioro que venía mostrando la alcachofa, lo cual fue decisivo para su 
mayor producción; así como también, la gran adaptabilidad para desarrollarse en diversas 
geografías y climas, convirtiéndola en un producto ideal para el cultivo a nivel mundial (Estrella 
& Criollo, 2013). 
Por otro lado, el volumen de producción que obtuvo cada continente guardo estrecha 
relación, en la mayoría de casos, con las áreas de cultivo destinadas a la alcachofa. De esta manera, 
para el año 2013, Europa siguió manteniendo el liderazgo en la producción mundial, al representar 
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el 45.4% del total que se produce a nivel mundial, seguido de África y América con un 31% y 
15.5% de la producción respectivamente (FAOSTAT, 2015). 
Tabla 9: Producción mundial de alcachofas 2009 – 2013 (expresado en Tn) 
Continente 2009 2010 2011 2012 2013 
Europa 754,189 704,124 747,501 635,655 814,687 
África 323,040 323,948 311,698 524,568 555,442 
América 287,504 287,863 332,845 323,111 277,421 
Asia 133,476 130,944 149,339 143,732 145,466 
Total 1, 498,209 1, 446,879 1, 541,383 1, 627,066 1, 793,016 
Adaptado de: FAOSTAT (2015) 
En ese sentido, se precisa mencionar que el nivel de rendimiento del cultivo ha sido 
variable entre cada continente; de acuerdo a ello, África y América tuvieron rendimientos de 20.8 
y 18.67 toneladas por hectárea respectivamente al 2013 (ver Anexo K). Estas cifras fueron 
resaltantes, primero, por estar sobre el promedio del rendimiento a nivel mundial; segundo, por 
ser continentes con menores áreas cultivadas en comparación con Europa, que posee un mayor 
porcentaje en áreas de cultivo (FAOSTAT, 2015). 
En este contexto, varios países se establecieron como principales productores, 
aprovechando la estacionalidad que les proporcionaba su entorno. En dicho grupo, se ubicaron 
países como Italia, España, Egipto, Perú y Argentina; los cuales representaron el 67.9% de las 
áreas cultivadas en el mundo al año 2013 (ver Anexo L). Adicionalmente, en esa línea es 
importante mencionar que Italia y Egipto fueron los países con mayor producción, juntos 
representaron el 69.1% del total de producción de los principales países productores. Por otro 
lado, se debe destacar la presencia y protagonismo del Perú en este grupo, ya que se estableció 
como el principal agricultor de América (FAOSTAT, 2015). 
Tabla 10: Producción de alcachofas por principales países productores 2009 – 2013 
(expresado en Tn) 
País 2009 2010 2011 2012 2013 
Italia 486,595 480,112 474,550 364,871 547,799 
Egipto 209,614 215,534 202,458 387,704 390,672 
España 194,099 166,662 182,120 195,300 199,900 
Perú 115,710 127,323 150,417 141,708 112,865 
Argentina 76,948 84,694 100,891 106,000 106,325 
Total 1, 082,966 1, 074,325 1, 110,436 1, 195,583 1, 357,561 
Adaptado de: FAOSTAT (2015) 
En cuanto al rendimiento a nivel de países, al año 2013, Argentina e Italia mantuvieron 
los más altos rendimientos entre los principales productores. En esta instancia, cabe resaltar, que 
el Perú fue el tercer país a nivel de rendimiento con un 19.3 Tn/Ha. Estos resultados fueron en 
gran medida consecuencia de diversos factores del entorno de cada país, uno de ellos es el factor 
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2009 2010 2011 2012 2013
Egipto 24.95 24.19 21.37 21.67 24.10
Argentina 20.20 23.74 26.23 26.50 24.93
Italia 9.60 9.54 9.57 10.25 11.67
España 12.78 11.32 12.03 12.52 12.98



















de estacionalidad que tiene el cultivo, el cual influye en la constancia y desempeño del producto 
(FAOSTAT, 2015).  
Figura 14: Rendimiento de la alcachofa en los principales países productores 2009 - 
2013 (expresado en Tn/Ha) 
 
Adaptado de: FAOSTAT (2015) 
Respecto a la estacionalidad, ésta depende de la geografía de cada país. En este sentido, 
los países que se encuentran en el hemisferio norte tienen periodos cortos y distanciados entre sí 
para el cultivo de alcachofas. Mientras que, en el hemisferio sur se tiene periodos ligeramente 
más prolongados, a excepción del Perú en donde la alcachofa se puede cultivar durante todo el 
año (Informacción, 2015). 
Tabla 11: Estacionalidad de la alcachofa en los principales países productores 














Adaptado de: Informacción (2015) 
De este modo, la producción mundial de alcachofa ha sido representada mayormente por 
la producción de los países de la cuenca del mediterráneo, que en conjunto han sido los mayores 
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productores de este tipo de cultivo. No obstante, países como Perú y Argentina cada vez toman 
mayor protagonismo en el mercado, gracias a la calidad, desempeño y constancia que muestran 
sus cultivos en campañas más extensas de producción.  
Finalmente, es importante mencionar, que a efecto del incremento de la producción a 
nivel mundial, se han dado impactos significativos en el mercado, debido a la sobre oferta 
generada, lo cual ha generado diferentes cambios a nivel del mercado, entre los que ha resaltado 
la migración de agricultores a otro tipo de cultivos, dada la disminución del precio de la alcachofa. 
2.2. Producción de alcachofas a nivel nacional 
El cultivo de alcachofas, desde hace algunos años, ha tomado gran importancia en el 
sector agrícola peruano; principalmente impulsado por la demanda internacional continua de este 
producto y motivado por las ventajas competitivas que presenta el país para su cultivo 
(Informacción, 2015). 
En esa línea, la producción de alcachofas presentó un crecimiento notable entre 2010 y 
2012; aún a finales del año 2013 el Perú mantenía el cuarto lugar en producción mundial, después 
de Italia, España y Egipto (FAOSTAT 2015). Sin embargo, a pesar de la posición en el ranking 
mundial, el nivel de producción, en los años 2013 y 2014 tendieron a ser decrecientes en el número 
de toneladas producidas con respecto a los años anteriores. 
 En ese sentido, se debe mencionar que la producción nacional registró una caída de 16% 
entre el periodo 2010- 2014, ya que cerró el año 2014 con 106,693 toneladas de producción. 
Asimismo, respecto a la superficie cosechada de alcachofa entre los años 2010 – 2014 está 
disminuyó en un 13%. No obstante, la mayor reducción de áreas de cultivo se dio en el año 2013, 
ya que en el 2014 se genera una ligera recuperación de 1% versus el año anterior (ver Anexo M). 
Figura 15: Producción nacional de alcachofas 2010 – 2014 (expresado en Tn) 


























































Asimismo, por parte de la producción por hectárea, esta ha disminuido en 3% en el mismo 
periodo, registrando una caída de 7% en el 2014 versus el año anterior, obteniéndose así una 
productividad de cultivo de 18 000 kg/ Ha (ver Anexo N).   
Otro punto a destacar es la evolución de los precios de la alcachofa en chacra durante el 
periodo 2010 – 2014, el cual ha mostrado una tendencia creciente en estos cinco años, a pesar del 
contexto mundial y, al cierre de 2014 el precio cerró en 1.59 soles el kilo. No obstante, cabe 
resaltar que a pesar del incremento del precio en chacra, esto no ha motivado un aumento a nivel 
de la producción de alcachofas por parte de los agricultores, quienes en gran parte han decidido 
migrar a otros cultivos en pos de encontrar mejores precios. 
Figura 16: Evolución de los precios de alcachofa en chacra a nivel nacional (expresado 
en nuevos soles) 
Adaptado de: Informacción (2015) 
Habría que decir también, que los principales departamentos agricultores de alcachofas 
al año 2013 fueron: Ica, Arequipa, La Libertad y Junín (ver Anexo O). En este grupo, el 
departamento de Ica represento el 33%, mientras que Arequipa, La Libertad y Junín representaron 
el 23%, 21%, y 11% de la producción nacional respectivamente (Informacción, 2015). 
Figura 17: Producción departamental de alcachofas en el Perú 2013 (expresado en Tn) 
Adaptado de: Informacción (2015) 
En esa línea, se debe mencionar la productividad promedio por departamento y la 
composición de las unidades agrícolas. En cuanto al primer punto, en el periodo 2010-2014, el 
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departamento de Arequipa superó la productividad promedio del país en 7% al igual que La 
Libertad. Mientras que, en el caso de Ica la productividad por hectárea fue 5% mayor a la nacional, 
y en cuanto a Junín esta fue 3% superior al promedio nacional (Informacción, 2015) (ver Anexo 
P).  
En cuanto a las unidades agrícolas, se observó que para el caso de Junín el 51% de los 
agricultores que cultivaron este producto poseían terrenos menores a 10 hectáreas; a diferencia de 
otros departamentos como Ica, por ejemplo, donde el 99% de las unidades agrícolas destinadas a 
alcachofas son mayores a 10 hectáreas. Situación similar tenían Arequipa, Lima y Ancash 
(Informacción, 2015) (ver Anexo P).  
Ahora bien, se debe indicar que la producción nacional de alcachofas tiene dos destinos 
principales, por un lado está el mercado de la exportación, con sus diversas presentaciones. 
Mientras que, por otro lado, se tiene el mercado mayorista de Lima. En ese sentido, respecto al 
primero se dedicará un apartado siguiente, dado que es foco del estudio, pero a continuación se 
precisa brindar breves alcances de la producción destinada al mercado interno. 
En ese sentido, el volumen comercializado de la producción nacional de alcachofas ha 
tenido un crecimiento de 410% desde el 2009 al 2014, con una tasa de crecimiento anual de 
38.5%. Ya que, al cierre del 2014, se comercializó 474 toneladas de alcachofa criolla, que es la 
única que se destina para este mercado.  
Figura 18: Volumen de alcachofa comercializada en el mercado mayorista de Lima 2009 
– 2014 (expresado en Tn) 
Adaptado de: SISAP (2015) 
Asimismo, el precio de venta de este producto ha sufrido variaciones con el transcurso de 
los años. Para el año 2009, el precio promedio fue de S/.2.53 por kilo y, en el 2014, este se elevó 
a S/.3.81, teniendo un incremento del precio de 150.6% para este periodo (ver Anexo Q). 
2.3. Producción de alcachofas en Junín 
La producción de alcachofas en Junín se ha comportado de acuerdo a las tendencias y 
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recalcar que a pesar de esta situación el valor bruto de la producción agrícola de Junín se 
incrementó considerablemente a partir del año 2011, y se ha mantenido constante durante el 
periodo 2011-2013. Esta cifra representó, como tal, el 8% del valor bruto de la producción 
agrícola nacional. 
Figura 19: Valor bruto de la producción agrícola en Junín (expresado en Mills. de 
nuevos soles) 
 
Adaptado de: Ministerio de Agricultura y Riego en INEI (2015) 
No obstante, respecto a la producción de alcachofas, se registró una baja de producción 
en el año 2014 con una producción de 8, 941 toneladas aproximadamente, a diferencia del año 
2013 que cerró con una producción de 12, 934 toneladas. En relación a la producción nacional 
del cultivo, Junín representó el 8% del total de la producción peruana al 2014, a diferencia del 
año 2013, que registro un 12% de representación. 
Figura 20: Producción de alcachofas en la región Junín (expresado en Tn) 
 
 
Adaptado de: Ministerio de Agricultura y Riego en INEI (2015) 
Finalmente, es preciso mencionar que como se observó, en el análisis de productividad 
por departamentos, Junín registró un crecimiento sostenido de la productividad de alcachofa 
durante el periodo 2010-2014. En este último año, tuvo un crecimiento de 15% con respecto al 
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2010 a nivel del cultivo, lo cual es un crecimiento destacable en el contexto nacional e 
internacional. 
Dinámica del mercado internacional de conservas de alcachofa 
El mercado de alcachofas a nivel internacional siempre ha presentado un gran dinamismo 
debido a la constante oferta y demanda, la cual se ha justificado en el alto valor nutricional que 
las personas le reconocen al producto, además de ser percibido como un alimento saludable y 
natural (Pontificia Universidad Católica del Perú. CENTRUM, 2007).  
No obstante, en los últimos años se ha visto una tendencia decreciente, mayormente por 
parte de la demanda, lo cual se ha dado a consecuencia de la crisis económica que afectan los 
principales destinos del producto. A pesar de ello, el flujo se ha mantenido constante y se avizora 
un mejor panorama para los próximos años. 
3.1. Oferta internacional de conservas de alcachofa 
Por el lado de la oferta, es preciso mencionar que la exportación de conservas de alcachofa 
en los últimos años ha ido decreciendo, en gran parte inducida por la crisis económica que ha 
golpeado bloques económicos importantes como EE.UU y la Unión Europea, los cuales 
representan tradicionalmente los principales destinos de este producto. 
Tabla 12: Principales exportadores de conservas de alcachofa en el mundo 2010 – 2013 
(expresado en miles de dólares a valor FOB) 
País 2010 2011 2012 2013 
China 538,330 581,787 646,411 635,342 
Francia 124,611 130,474 117,273 115,612 
España 111,724 98,634 95,294 94,261 
Perú 97,095 128,522 114,087 88,751 
Bélgica 83,399 81,013 74,793 73,529 
Otros 579,116 637,740 652,787 763,978 
Total 1,534,275 1,658,170 1,700,645 1,771,473 
Adaptado de: Informacción (2015) 
No obstante, a pesar de esta tendencia, países como Perú y Bélgica han tomado mayor 
protagonismo en la escena de mercado. En ese sentido, por ejemplo, el Perú pasó de ocupar el 
cuarto puesto entre los principales exportadores de alcachofa, a ocupar el tercero al año 2014 con 
un valor aproximado de 93 millones de dólares a valor FOB (Informacción, 2015). 
3.2. Demanda internacional de conservas de alcachofa 
La demanda internacional de conservas de alcachofa ha estado representada desde 
siempre, por los países del hemisferio norte, tales como Europa y Estados Unidos. No obstante, 
el consumo del producto se ha expandido también a otros países, como Corea del Sur y Japón, los 
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cuales se han convertido en principales importadores de conservas a nivel mundial, desplazando 
a los países tradicionales de estas posiciones (Informacción, 2015). 
Tabla 13: Principales importadores de conservas de alcachofa en el mundo 2010 – 2013 
(expresado en Miles de dólares a valor CIF) 
País 2010 2011 2012 2013 
Corea del sur 205,609 242,888 232,783 234,389 
EEUU 177,824 201,979 214,547 207,535 
Japón 168,198 173,925 181,529 178,698 
Alemania 138,653 132,779 133,700 133,647 
Francia 103,817 107,131 107,652 109,236 
Otros 652,165 759,496 674,666 779,905 
Total 1,446,266 1,618,198 1,544,877 1,643,410 
Adaptado de: Informacción (2015) 
Este incremento en el consumo de conservas de alcachofa en países asiáticos ha sopesado 
el decrecimiento en el consumo de los países europeos y Estados Unidos. No obstante, toda esta 
situación ha generado impactos significativos para las exportaciones de diversos países 
productores, entre ellos el Perú, que abastece con grandes volúmenes a estos países 
(Informacción, 2015). 
A pesar de todo lo anterior, cabe resaltar que el flujo de la demanda se ha mantenido en 
un rango constante, lo cual ha motivado a que las empresas sigan produciendo alcachofas y 
destinándolas a la exportación. Asimismo, se espera que en los próximos años, con la 
recuperación que se viene dando en los bloques económicos mencionados, se pueda restituir la 
demanda habitual de conservas de alcachofa. 
Dinámica del mercado nacional de conservas de alcachofa 
El Perú se ha convertido en uno de los países más dinámicos en Latinoamérica y el 
mundo, dentro del mercado agroexportador. Desde el año 2005, este sector ha venido gozando de 
un sostenido crecimiento, el cual se vio frenado por la crisis financiera internacional del año 2009. 
A pesar de ello, en dicho año, las exportaciones agroindustriales sumaron cerca de 1 630 millones 
de dólares, representando cerca del 7% de las exportaciones peruanas (Oficina Económica y 
Comercial de la Embajada de España, 2010). 
En esa línea, diversas empresas apostaron por el Perú e invirtieron en diversos cultivos, 
entre ellos la alcachofa, buscando con ello crear industria de exportación. En ese sentido, la 
exportación de la alcachofa se ha venido realizando a través de diferentes presentaciones, siendo 
la principal la modalidad de conservas sin congelar, la cual posee una partida arancelaria que varía 
dependiendo del país (ver Anexo R). En el caso del Perú la partida para la exportación de este 
61 
producto es la 2005.99.1000 denominada Alcachofas (alcauciles) preparadas o conservas sin 
congelar excepto productos PA. 20.06. (Oficina General de Planificación Agraria, 2006). 
4.1. Oferta nacional de conservas de alcachofas 
La exportación de alcachofas peruanas decreció en el año 2013 respecto al 2012, no 
obstante, a pesar de ello, para el 2014 tuvo una mejoría comparada al año anterior a nivel de 
volumen exportado obteniéndose 35,163 toneladas exportadas y registrando un valor de venta 
FOB de 93 millones de dólares aproximadamente. Respecto al precio de conserva promedio, se 
obtuvo una reducción de 6.3% al año 2014 versus el año anterior. 
Tabla 14: Exportación de alcachofas en conserva (valor, volumen y precios FOB) 
Año 2010 2011 2012 2013 2014 
Precio de conserva (US$ x TN) 2.52 3.02 3.06 2.83 2.65 
Valor de exportación (Miles US$) 97,095 128,522 114,087 88,751 93,020 
Volumen exportado (TN) 38,536 42,578 37,302 31,359 35,163 
Adaptado de: Asociación de Exportadores (2015) 
En ese sentido, entre las principales empresas exportadoras de conservas de alcachofa, 
sobresalen las empresas: Sociedad Agrícola Virú y Danper Trujillo, ambas representaron al 2014, 
el 53% del volumen total exportado. En este mismo año, Agroindustrias del Mantaro, representó 
el 2.8% del volumen exportado, cabe resaltar que la empresa mantuvo un crecimiento continuo 
en el  periodo 2010-2013, teniendo sólo una disminución en el año 2014, al reducir el volumen 
en 25% respecto al año anterior (Asociación de Exportadores, 2015). 
Tabla 15: Exportación de conservas de alcachofa a nivel de empresas peruanas (expresado 
en Tn) 
Empresas 2010 2011 2012 2013 2014 
Sociedad Agrícola Virú S.A. 15,347 14,694 12,714 6,676 10,854 
Danper Trujillo S.A.C. 10,335 10,242 8,295 7,850 7,778 
Camposol S.A. 9 856 3,169 4,146 4,795 
Alsur Perú S.A.C. 2,609 4,448 3,023 2,799 3,057 
Danper Arequipa S.A.C. 3,560 5,015 3,193 2,843 2,253 
Agroindustrias del Mantaro S.A.C. 492 758 1,230 1,298 973 
Otros 6,184 6,566 5,679 5,747 5,453 
TOTAL 38,536 42,578 37,302 31,359 35,163 
Adaptado de: Asociación de Exportadores (2015) 
De igual manera, a nivel de las ventas, se dieron tendencias variables entre las empresas, 
ya que mientras que Sociedad Agrícola Virú y Camposol S.A. tuvieron incrementos por 43% y 
14% en el 2014, las demás disminuyeron su valor de venta considerablemente respecto al año 
2013 (ver Anexo S) (Asociación de Exportadores, 2015). 
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2010 2011 2012 2013 2014
ESTADOS UNIDOS 25,020 25,281 20,260 18,685 24,144
ESPAÑA 7,492 9,555 10,048 6,641 5,392
FRANCIA 2,901 3,990 4,071 3,193 2,314
ALEMANIA 734 907 539 657 948
PAISES BAJOS 363 734 589 792 832















4.2. Demanda nacional de conservas de alcachofas 
En relación a la demanda, los principales mercados a los que se exporta la alcachofa 
peruana en conserva son el mercado europeo y el norteamericano. Por un lado, Estados Unidos 
es el mayor importador del producto peruano; con 24 144 toneladas en el año 2014, cifra que 
representó el 68.7% del total exportado. Mientras que, por otro lado, a nivel de Europa, las 
conservas de alcachofa son principalmente exportadas a países como: España, Francia, Alemania 
y Países Bajos, los cuales representaron en el 2014 el 26.98% del total de conservas exportadas 
del país (Asociación de Exportadores, 2015). 
Figura 21: Exportación de conservas de alcachofa peruanas a principales destinos 2010 
– 2014 (expresado en Tn) 
 Adaptado de: Asociación de Exportadores (2015) 
En ese sentido, el total exportado en toneladas al 2014, aumentó en un 12.13% respecto 
al año 2013. Sin embargo, la venta neta solo aumentó en 4,81%, al facturar de 88 a 93 millones 
de dólares entre los años 2013 y 2014. Asimismo, la venta de conservas de alcachofa en los 
Estados Unidos ha mantenido una tendencia creciente en el 2014, obteniendo un 51.5% de 
incremento respecto al año anterior, cerrando dicho año con un poco más de 61 millones de 
dólares (Asociación de Exportadores, 2015). 
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Adaptado de: Data Trade Adex (2015) Adaptado de: Data Trade Adex (2015) Adaptado de: Data Trade Adex (2015) Adaptado de: Data Trade Adex (2015) Adaptado de: Data Trade Adex (2015) 
2010 2011 2012 2013 2014
ESTADOS UNIDOS 59,505 72,940 58,411 48,955 61,396
ESPAÑA 19,340 29,338 31,052 19,743 14,889
FRANCIA 9,867 14,297 15,443 11,256 7,309
ALEMANIA 1,952 2,937 1,594 2,051 2,569
PAISES BAJOS 998 2,572 2,047 2,420 2,424












Figura 22 : Exportación de conservas de alcachofa peruanas a principales destinos 2010 




Adaptado de: Asociación de Exportadores (2015) 
En esta línea, es preciso mencionar que si bien la tendencia mundial del mercado de 
conservas de alcachofa ha tendido al decrecimiento, muchas de las empresas agroindustriales 
peruanas siguen manteniendo el ritmo de exportación constante gracias a la cartera de clientes 
fijos que tienen en cada uno de estos destinos. 
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CAPÍTULO 5: LA CADENA DE VALOR DE AGROINDUSTRIAS 
DEL MANTARO Y LA ESTRATEGIA DE DESARROLLO DE 
PROVEEDORES  
El presente capítulo busca describir el modelo de negocio de Agroindustrias del Mantaro 
S.A.C. a través de sus principales procesos y productos, así como la estrategia de desarrollo de 
proveedores aplicada por la empresa. En este sentido, en primer lugar se describirá el entorno en 
donde se sitúa la empresa, así como la historia, misión, visión y organización de la misma. En 
segundo lugar, se detallarán la cartera de clientes y productos que tiene, así como las ventas 
generadas a partir de estas relaciones.  
En tercer lugar, se ahondará en detallar el modelo de cadena de valor actual de la empresa, 
revisando cada uno de los eslabones. Finalmente, dado que el foco de estudio de la investigación, 
es la base de proveedores, se profundizará en analizar las estrategias desarrolladas a partir de este 
componente, destacando entre ellas, la estrategia actual, en donde se hará un mayor énfasis. 
Junín: Entorno de Agroindustrias del Mantaro 
La empresa Agroindustrias del Mantaro está ubicada en el corazón del Valle del Mantaro, 
razón por lo cual lleva el nombre, específicamente situada en la provincia de Concepción, en la 
región de Junín. Esta región se ubica en la zona central del país, teniendo una posición 
privilegiada, no solo por la cercanía con la capital, sino también por estar en zona de tránsito hacia 
la Sierra Central y la Selva (Banco Central de Reserva del Perú [BCRP], 2013). Asimismo, Junín, 
se caracteriza por su enorme riqueza en recursos naturales y diversidad geográfica (ver Anexo T), 
actualmente, está conformada por nueve provincias, las cuales son: Huancayo, Chanchamayo, 
Chupaca, Concepción, Jauja, Junín, Satipo, Tarma y Yauli (ver Anexo U).  
Por otro lado, son destacables los grandes recursos hídricos que posee, los cuales están 
traducidos en importantes lagos, lagunas y ríos, tales como el río Mantaro y Perené (Ministerio 
de Agricultura y Riego [MINAGRI], 2008). En esa línea, también se destaca la cuenca del 
Mantaro como una de las más importantes unidades hidrográficas, ya que es vital para alimentar 
la producción agropecuaria de la zona andina (BCRP, 2013). 
Respecto a la población de la región, según cifras del INEI (2007), la población total 
proyectada para el año 2015 es de 682,129 hombres y 668,654 mujeres (ver Anexo V).  En cuanto 
a los grupos de edad, la población proyectada de la región Junín se concentra entre las edades de 
20 a 59 años, es decir personas jóvenes adultas y adultas, con un 49.64% para el año 2015 
comparado con el de 46.79%  del año 2008 (ver Anexo W). 
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En relación a la distribución de la población por zonas urbanas y rurales, de acuerdo a 
proyecciones realizadas por la Gerencia Regional de Salud de Junín (2010), para el año 2010, las 
provincias de Satipo y Concepción tendrían una mayor concentración de habitantes en zonas 
rurales, registrando un 72.39% y 50.93% respectivamente. Por el contrario, Huancayo, provincia 
con mayor número de habitantes, registró el 88.36% de la población en zonas urbanas, seguida 
de Yauli con un 87.92% de la población de la provincia (ver Anexo X). Finalmente, de acuerdo a 
las estimaciones poblacionales se calculó que para el año 2011, a nivel de la región, se tendría 
una población rural de 27%; mientras que, para el año 2015 esta cifra se reduciría a un 25.4% 
frente a un 74.6% de la población urbana (Dirección Regional de Salud de Junín, 2010). 
Por otro lado, la región Junín, según cifras del BCRP (2011) es una de las cinco regiones 
con mayor participación de Valor Agregado Bruto (VAB), excluyendo a Lima. Puesto que, en el 
año 2011, la región aportó el 3.1% del Valor Agregado Bruto (VAB) nacional; la estructura de 
actividades que justificó este resultado estuvo liderada por la agricultura, caza y silvicultura, las 
cuales representaron el 13.9% del VAB total de la región Junín para dicho año. 
Tabla 16: Valor Agregado Bruto de la región Junín al año 2011 
Actividades 
VAB * 
(Miles de Nuevos Soles) 
Estructura (%) 
Agricultura, Caza y Silvicultura 881, 762 13.9 
Pesca 1, 417 0.0 
Minería 657, 396 10.4 
Manufactura 711, 283 11.2 
Electricidad y Agua 306, 696 4.8 
Construcción 524, 682 8.3 
Comercio 813, 418 12.9 
Transportes y Comunicaciones 708, 462 11.2 
Restaurantes y Hoteles 168, 714 2.7 
Servicios Gubernamentales 446, 718 7.1 
Otros Servicios 1´105, 650 17.5 
Valor Agregado Bruto 6´326, 198 100.0 
Adaptado de: BCRP (2011) 
Nota: (*) Valores a precios constantes de 1994 
Asimismo, se analizó el acceso al crédito que presenta la región. En ese sentido, de 
acuerdo a Armendáriz, Jaramillo y Zegarra (2011), el 46% del crédito entregado al año 2011, se 
dio a través de la banca múltiple, representada principalmente por el Banco de Crédito, Banco 
Continental y Scotiabank. Mientras que, las entidades microfinancieras otorgaron el 39% del 
crédito total en dicho año (ver Anexo Y). A pesar de ello, la restricción al crédito son un tema aún 
pendiente, el cual, por ejemplo impide realizar inversiones en la agricultura, tal como sucede a 
nivel de la pequeña agricultura del Valle del Mantaro, que requiere de acceso al crédito para elevar 
su productividad y disposición de capital de trabajo (Armendáriz et al., 2011). 
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Respecto al desarrollo de la agricultura, Junín presenta extensas áreas para esta actividad, 
aproximadamente 465, 880.4 hectáreas de superficie agrícola, además de condiciones favorables 
debido a la diversidad climática, la disponibilidad de varios ecosistemas (Valle del Mantaro, 
Chanchamayo y Tambo), así como la privilegiada posición central en el país (BCRP, 2013). Cabe 
resaltar, que la región también ofrece, a nivel de la agricultura, un bajo costo de producción, 
determinado por la mayor disponibilidad de agua, el bajo costo de la mano de obra, etc. Estos 
factores le permiten ampliar las oportunidades de los agricultores de la región, brindándoles así 
acceso a mercados más grandes y conseguir con ello mejores precios (BCRP, 2013). 
En relación a los agricultores, en el año 2012, de acuerdo al IV Censo Agropecuario 
(CENAGRO), Junín registraba 135, 800 agricultores agropecuarios, lo cual equivalía al 6% de la 
población de agricultores a nivel nacional. Cabe resaltar que el 99.3% de este grupo se 
desempeñaron como persona natural y el 0.3% como comunidades campesinas (BCRP, 2014). 
Respecto al 2008, el número de agricultores se incrementó en 12.9% (MINAGRI, 2008).  
En esa línea, se contabilizó en Junín para el año 2012 un total de 132, 100 unidades 
agropecuarias (6% del total nacional), es decir un 11.6% más que el año 2008 (BCRP, 2014; 
MINAGRI, 2008).  En relación al 2012, se registró que el 78% de estas unidades contaba entre 
0.1 a 5 hectáreas; el 10.8% representaba a las unidades entre 5.1 y 10 hectáreas; mientras el 6.4% 
agrupaba entre 10.1 y 20 hectáreas y, solo el 0.8% tenías más de 100.1 hectáreas (BCRP, 2014). 
Esta situación se debe a la tendencia de estructurar la producción a través de la modalidad del 
minifundio, utilizada mayormente para una agricultura de subsistencia. Asimismo, respecto a la 
propiedad de las tierras, muchos carecían del título de propiedad de sus tierras de cultivo al año 
2008, lo que significaba una fuerte limitante para acceder a un crédito financiero, ya que no se 
contaban con las garantías de calificación (MINAGRI, 2008). 
Respecto a los cultivos de la región, se debe mencionar que estos se clasifican en dos 
tipos: transitorios y permanentes, siendo los segundos la base de las campañas de producción. En 
relación a ello, según Callupe y Campos (2013), en la campaña 2012-2013 se instalaron 98, 706 
hectáreas (0.4% más que la campaña 2011-2012), las cuales estaban compuestas por 91, 756 
hectáreas de cultivos transitorios (0.3% más que la campaña anterior) y 6, 950 hectáreas de 
cultivos permanentes (1.3% superior a la campaña predecesora) (ver Anexo Z). 
Por último, es importante mencionar, que todo lo anterior ha moldeado el contexto del 
agricultor, en el cual se han resaltado el poco desarrollo de economías de escala en la producción, 
el limitado acceso a créditos para inversión y con ello, la dificultad para acceder a mercados más 
grandes. En consecuencia, esta realidad se convierte en un obstáculo para la inversión privada, ya 
que dificulta lograr una producción a gran escala por intermedio de los agricultores; por esta 
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razón, se resalta aún más la importancia de promover la aplicación de cadenas de valor y 
estrategias como el desarrollo de proveedores, que buscan introducir al agricultor a la aplicación 
de nuevas tecnologías para crear una producción sostenible y de calidad en la región. 
Agroindustrias del Mantaro 
La empresa Agroindustrias del Mantaro (AgroMantaro) fue fundada en julio de 2004 
como una Sociedad Anónima Cerrada, en donde el capital social de la organización corresponde 
a inversionistas peruanos, españoles y americanos. En relación a los fundadores, se sabe que la 
empresa cuenta con cuatro socios que conforman la organización, estos son: Augusto Fernandini 
Frías, Jesús María Sáenz, Peter McGinn y Ramiro Pascual (Sierra Exportadora, 2014). 
Respecto a la ubicación de la empresa, como se mencionó anteriormente, esta empresa 
tiene sus operaciones en la provincia de Concepción, en la región de Junín, en Perú. Asimismo, 
es importante destacar que en la actualidad, cuenta con una planta de producción de 2 000 m2, la 
cual está operativa desde abril de 2005 (Arias, 2013).  
2.1. Misión y visión 
Desde sus inicios, la empresa ha definido cuál es su razón de ser como organización y 
hacia dónde quiere llegar en el largo plazo. La finalidad de ello, ha sido en pos de enfocarse en 
aquellas actividades primordiales para el logro de sus objetivos, así como, contar con una guía 
que dirija su accionar. En ese sentido, respecto a la misión de AgroMantaro esta define lo 
siguiente:  
Ser una fuente importante de crecimiento económico para la Región Central del 
Perú a través de la incorporación de nuevos productos y el desarrollo de nuevos clientes 
y mercados, obteniendo niveles internacionales de rentabilidad para la actividad y 
contribuyendo al desarrollo del país. AgroMantaro S.A.C. llegará a ser la mejor empresa 
en el Perú dedicada al procesamiento y exportación de productos agroindustriales (Arias, 
2013, p.4). 
Esta misión, como tal, representa lo que es hoy en día AgroMantaro, además de expresar 
la motivación que rige sus actividades. Asimismo, la empresa cuenta con una visión, la cual 
representa la imagen que desea alcanzar en el largo plazo, la cual se ha plasmado con las siguientes 
palabras: 
Ser la mejor compañía procesadora de vegetales y otros productos 
agroindustriales en el Perú, orientados a los mercados internacionales. AgroMantaro 
S.A.C. será reconocida como tal por sus accionistas, sus clientes, sus trabajadores, sus 
proveedores y la comunidad en general (Arias, 2013, p. 4). 
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Tanto la misión como la visión, son puntos fundamentales e invaluables para la empresa. 
Por ese motivo, AgroMantaro se encarga que sean transmitidos, entendidos y aplicados por todos 
los colaborares que formen parte del negocio. 
2.2. Estructura y organización 
La estructura de la empresa se encuentra liderada por la Gerencia General, y debajo de 
ella, se sitúan seis departamentos que le reportan de manera directa (ver Anexo AA). En este 
sentido, se debe indicar, que la Gerencia General está a cargo del Ingeniero Augusto Fernandini, 
quien es el representante legal y encargado de planificar la estrategia corporativa de la 
organización. Asimismo, tiene entre sus principales funciones la coordinación y supervisión de 
los diferentes departamentos que componen la empresa, la realización de contratos con los 
clientes y el cumplimiento de los pactos derivados de estos (Agroindustrias del Mantaro, 2015a). 
En esa línea, como se mencionó, la estructura la completan los seis departamentos que 
responden directamente a la Gerencia General. El primero es el Departamento de Relaciones 
Comunitarias Vinculantes a cargo del Ingeniero Miguel Ángel Zegarra, el cual es responsable de 
la estrategia de desarrollo de proveedores denominada “Proyecto Social Junín”, la cual se ha 
formado gracias a la alianza entre General Mills, la Fundación General Mills y la empresa. En ese 
sentido, el departamento tiene como objetivo la formación de proveedores especializados en el 
cultivo de alcachofa de las variedades Lorca y Criolla, con miras de formar relaciones de largo 
plazo que aseguren el abastecimiento de la cadena de valor de la empresa (Agroindustrias del 
Mantaro, 2015a). 
El segundo es el Departamento de Abastecimiento de Materia Prima, el cual está a cargo 
del Sr. Jorge Ramos Heredia, el cual tiene como principal función asegurar el aprovisionamiento 
de materia prima (alcachofas) para iniciar el procesamiento en planta. Para esta actividad, la 
empresa ha decidido establecer dos fuentes de aprovisionamiento, la primera fuente es 
representada por campos de terceros, es decir, proveedores; mientras que la segunda es la fuente 
de campos alquilados. 
Asimismo, cabe resaltar, que cada una de estas fuentes representa un área en el 
departamento. En ese sentido, respecto al área de campos de terceros, esta se encuentra bajo la 
gestión del Agrónomo Felicísimo Domínguez; mientras que, en relación al área de campos 
alquilados, esta es liderada por el Ing. Robert Riveros. Adicionalmente, cabe mencionar, que las 
labor de aprovisionamiento se realizan a nivel de tres lugares, lo cuales son: Huaral, Concepción 
y Satipo. En cada uno de estos lugares, la empresa cuenta con campos de cultivo ya sea bajo 
gestión propia o de terceros (Agroindustrias del Mantaro, 2015a). 
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Ahora bien, el tercer departamento es el Departamento de Gestión de la Calidad, el cual 
está encabezado por el Sr. Fernando Fernández Dávila, quien por medio del departamento se 
encarga de supervisar que los procesos de producción y envasado cumplan con los estándares 
solicitados por los clientes finales. Mientras que, el Departamento de Gestión de la Producción 
representando por Federico Arias, se centra en supervisar el procesamiento en planta de los 
productos de la empresa, comprendidos entre la recepción de la materia prima hasta el despacho 
(Agroindustrias del Mantaro, 2015a). 
Respecto al Departamento de Administración y Finanzas, liderado por Jaime Martinez, 
se debe mencionar que este se encarga de controlar los ingresos y gastos de la empresa, además 
de manejar el flujo de inversiones que se realiza en cada proyecto. Finalmente, el Departamento 
de Exportaciones, representado por el Sr. Alex Díaz se centra en gestionar el transporte, embarque 
y aseguramiento de los productos terminados de la empresa que se dirigen a los mercados de 
destino tales como Estados Unidos y Europa (Agroindustrias del Mantaro, 2015a). 
Clientes y productos 
El presente apartado se ha destinado al detalle de dos de los aspectos más importantes de 
una empresa: la cartera de clientes y productos. Asimismo, se ha considerado pertinente, 
mencionar el flujo de ventas que obtiene la empresa a consecuencia de las transacciones que se 
realizan a partir de la exportación de las alcachofas, ya que es el producto foco del estudio. En 
ese sentido, en las siguientes líneas se proporcionará detalle de cada uno de estos puntos. 
3.1. Cartera de productos de AgroMantaro 
En la actualidad, la empresa AgroMantaro se dedica a la producción y exportación de 
alimentos en distintas presentaciones. Para lo cual, utiliza insumos como la alcachofa, en 
variedades Lorca y Criolla, así como el ají jalapeño. En este sentido, a partir de cada uno de estos 
insumos se producen cada una de las cuatro líneas de producto que exporta la empresa (ver Anexo 
AB) (Agroindustrias del Mantaro, 2015a). 
En primer lugar, se encuentran los productos derivados de la alcachofa, es decir las 
conservas de corazones de alcachofa Lorca y fondos de alcachofa Criolla, destinadas al mercado 
de Francia. Asimismo, la empresa exporta mini corazones de alcachofa Lorca congelados para el 
mercado de España. En segundo lugar, la empresa tiene la línea de ajíes jalapeños en mitades los 
cuales se exportan en conservas, frascos y baldes hacia el mercado norteamericano 
(Agroindustrias del Mantaro, 2015a). Finalmente, a partir de este punto, es preciso mencionar que 
el análisis de la investigación será enfocado en la alcachofa, ya que es la cadena de valor de este 
producto la que se presenta como caso del estudio. 
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3.2. Clientes de AgroMantaro 
La empresa, en la actualidad, cuenta con una cartera de clientes fija, con los cuales ha 
construido fuertes relaciones de negocio en los años que viene operando. En esta cartera de 
clientes, tenemos grandes empresas como General Mills, Mccain Foods y Utracongelados Virto, 
líderes en sus respectivas categorías a nivel internacional. A partir de ello, se debe precisar que la 
producción de la empresa tiene por ende un mercado fijo, establecido por medio de contratos de 
mediano plazo que la respaldan (ver Anexo AC).  
Adicionalmente, cabe resaltar que Agroindustrias del Mantaro produce exclusivamente 
en respuesta a los requerimientos de estos clientes, tanto a nivel de calidad como en cantidad. Por 
este motivo, la empresa no mantiene inventarios por un periodo prolongado de tiempo, lo cual 
reduce costos de mantenimiento y almacenaje.  
3.3. Ventas de alcachofas de AgroMantaro 
En este apartado, de acuerdo al foco de la investigación, se detallarán las ventas 
correspondientes a las líneas de productos que tienen como insumo a la alcachofa, tanto en la 
variedad Lorca como en Criolla. En ese sentido, se debe indicar que las ventas del producto, al 
año 2014, cerraron en un valor de aproximadamente 3 millones de dólares, monto que a pesar de 
haber disminuido en 28% respecto al año anterior, representa un flujo considerable para la 
empresa y el mercado, dada la crisis europea que ha afectado los mercados de destino del producto 
(Asociación de Exportadores, 2015). 
 Figura 23: Ventas de Agroindustrias del Mantaro (Valor FOB, miles de US$) 
Fuente: Asociación de Exportadores (2015) 
Asimismo, es importante mencionar que se observa un incremento de un 40% en las 
ventas del año 2014, respecto al 2007, lo cual es destacable, ya que se percibe una evolución por 
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Cadena de valor de AgroMantaro 
Este punto se ha destinado a poder comprender el modelo de cadena de valor de 
AgroMantaro, ello dado que este es el marco en donde se ha aplicado la estrategia de desarrollo 
de proveedores que es el foco de estudio. En esa línea, se ha considerado importante mencionar 
que la investigación en general y propiamente este punto, se enfocarán en describir y analizar 
todos aquellos aspectos de la cadena de valor que se relacionen a los productos derivados de la 
alcachofa, siendo más específicos a aquellos que comercialicen con General Mills. 
Esto debido a que, la estrategia de desarrollo de proveedores que se está estudiando 
(Proyecto Social Junín) ha sido creada e implementada a partir de la alianza que forman 
AgroMantaro, General Mills y la fundación del mismo nombre. Por esta razón, se ve la necesidad 
de acotar el análisis para realmente llegar a entender todas las aristas de la estrategia desplegada. 
 En ese sentido, este punto contemplará un análisis descriptivo que permita, en primer 
lugar, conocer cómo funciona, organiza y se gestiona la cadena de valor de la empresa, mientras 
que en segundo lugar, se buscará comprender el modelo a partir de las teorías de cadena de valor 
consideradas en el marco teórico. Para este propósito, se ha precisado emplear como base la 
metodología ValueLinks (2007), puesto que proporciona un esquema integral de análisis sobre 
los aspectos clave en una cadena de valor.  
Hecha esta salvedad, es importante mencionar que en la cadena de valor de AgroMantaro 
se identifican tres niveles, tal como se indica en la metodología ValueLinks, en donde se agrupan 
a los diferentes actores de la cadena de acuerdo al nivel de intervención sobre el negocio y el 
producto. Asimismo, se identifica que a nivel micro, la estructura de la cadena esta soportada por 
los siguientes cuatro eslabones: abastecimiento, procesamiento, exportación y comercialización.  
Estos eslabones, como tal, agrupan a los actores que están directamente relacionados a la 
producción de alcachofas, así como a las entidades que prestan apoyo a estos. Cabe resaltar, que 
en este caso, no se considera un eslabón de “consumo”, el cual se aprecia en el modelo del 
ValueLinks, dado que respecto a este eslabón AgroMantaro no cuenta con un actor directo en la 
cadena que intervenga a este nivel. Por otro lado, respecto a los niveles meso y macro, en 
apartados posteriores se detallarán que trabajan en alianza con AgroMantaro, así como las 
entidades reguladoras del sector en donde opera. 
72 
Figura 24: Estructura ValueLinks de la Cadena de valor de AgroMantaro 
4.1. Eslabones de la cadena de valor de AgroMantaro 
Los eslabones son el primer nivel de una cadena de valor, al interior de cada una de estas 
unidades se llevan a cabo las actividades que involucran algún cambio o manipulación sobre el 
producto. En este caso, los eslabones de AgroMantaro comprenden a los departamentos y/o 
actores que intervienen en el proceso producción de conservas de alcachofa en sus variedades 
Lorca y Criolla, de manera directa. En ese sentido, como se mencionó anteriormente, la cadena 
de valor de AgroMantaro está estructura en los siguientes cuatros eslabones: abastecimiento, 
procesamiento, exportación y comercialización. 
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Figura 25: Eslabones de la Cadena de Valor de la alcachofa - Agroindustrias del Mantaro 
4.1.1. Abastecimiento 
Este primer eslabón tiene como objetivo asegurar el aprovisionamiento de los insumos 
necesarios para que AgroMantaro pueda producir conservas de fondos y corazones de alcachofa. 
Si bien, se sabe que para la producción se requieren diversos insumos, las alcachofas destacan por 
sobre todos, al ser el insumo estratégico para la elaboración del producto. 
Por este motivo, dada la importancia del insumo y las especificaciones que se requerían 
cumplir sobre el mismo, la empresa desplego las siguientes estrategias de abastecimiento: campos 
alquilados, el desarrollo de proveedores y el acopio libre. La finalidad de cada una de estas 
estrategias es asegurar siempre el aprovisionamiento de alcachofas, tanto de la variedad Lorca 
como Criolla. No obstante, es preciso recalcar que cada una de estas estrategias tiene una 
metodología de aprovisionamiento diferente. 
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Figura 26: Estrategias de abastecimiento de Agroindustrias del Mantaro 
a. Campos alquilados
Esta primera estrategia de abastecimiento representa el 40% del aprovisionamiento de 
AgroMantaro y se basa en la producción de materia prima a través de la utilización de campos 
alquilados, de ahí se deriva el nombre designado. 
En otras palabras, AgroMantaro se encarga de producir sus propios insumos, de acuerdo 
a las especificaciones del cliente. Por ende, a nivel de esta estrategia, se puede decir que se utiliza 
un abastecimiento de integración vertical, ya que, la actividad se realiza al interior de la cadena 
de valor. Esta estrategia se encuentra liderada en la actualidad por el Ingeniero Robert Riveros, a 
nivel de la zona del Mantaro.  
Ahora bien, con respecto al proceso, es preciso indicar que este contempla tres etapas, las 
cuales son: definición de la necesidad, alquiler de terreno y ciclo de cultivo. En las siguientes 
líneas se detallará cada una para una mejor comprensión. 
Figura 27: Etapas de la estrategia de campos alquilados 
Definición de la 










a.1. Definición de la necesidad 
El proceso inicia con la definición de la cantidad de hectáreas requeridas para cada 
campaña. La definición de esta cantidad es realizada por la Gerencia General, tomando en cuenta 
los pedidos que tienen para el año y la cantidad de hectáreas que se necesitan para responder a 
estos. Asimismo, se define el presupuesto total con el que se cuenta para el alquiler y el proceso 
de producción. 
a.2. Proceso de alquiler del terreno 
La búsqueda de terrenos, según comenta el Ing. Robert Riveros, se da por medio de 
referidos de los agricultores con los cuales ya trabajan. Respecto a esto comenta: “usamos el 
sistema por amistad o relaciones de otro tipo buscamos a la persona que decida alquilar sus 
terrenos en las zonas apropiadas” (comunicación personal, 23 de enero, 2015). Asimismo, según 
los estándares de la empresa los mejores terrenos se encuentran ubicados en las siguientes zonas: 
Concepción, Matahuasi, Matahuro, Moncotuna y Palian, todas en Junín.  
Por tanto, una vez realizado el contacto con el agricultor, se lleva a cabo un estudio del 
terreno, previo a la toma de la decisión de alquilarlo. Este procedimiento, como tal, dura entre dos 
a tres días y es supervisado por el ingeniero a cargo. Para ello, la empresa ha desarrollado una 
ficha técnica, en la cual, contempla diversas variables que le permiten determinar el estado del 
terreno, así como, valuar el costo del mismo. 
Entre estas variables, de acuerdo a la manifestación del Ing. Robert Riveros, se tienen las 
siguientes variables: el tipo de suelo, la fuente de agua del terreno, la disponibilidad de materia 
orgánica, requerimiento de subsolado, requerimiento de limpieza del terreno y canal de 
mantenimiento (Comunicación personal, 23 de enero, 2015) (ver Anexo AD). De esta manera, 
tomando en cuenta estas variables, se decide si se procede a alquilar el terreno o no, y cuanto se 
puede pagar por este. Si la decisión es favorable se realiza un contrato con el agricultor y se inician 
las labores de cultivo.   
a.3. Proceso de cultivo y cosecha 
El proceso productivo de la alcachofa, se ha desarrollado en el capítulo anterior. No 
obstante, en este punto el Ing. Robert Riveros (comunicación personal, 23 de enero, 2015) precisa 
que por medio de este proceso, a nivel de los campos alquilados se ha logrado una productividad 
de alcachofa criolla de 5 mil docenas por hectárea y doce toneladas por hectárea en el caso de la 
variedad Lorca.  
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Ahora bien, a nivel de esta estrategia son cinco los actores involucrados en el proceso, 
cabe resaltar que estos son tanto internos como externos. En este modelo, como se mencionó 
anteriormente, la Gerencia General es quien determina la cantidad de hectáreas que se deben 
alquilar de manera anual. Mientras que el supervisor de campos alquilados ejecuta el proceso de 
alquiler del terreno, coordina y supervisa el proceso de cultivo y cosecha las dos variedades de 
alcachofas requeridas por la empresa.  
Por otro lado, el personal de cultivo, se encarga de realizar las labores requeridas en 
campo tales como: la siembra y el desmalezado. Estos a su vez, se apoyan en el equipo técnico, 
el cual desarrolla labores específicas de riego, sanidad (fumigaciones) y trabajos con maquinaria 
(tractor).  
Por último, el personal de cosecha, se contrata exclusivamente para la etapa final. Cabe 
resaltar, que este personal en su mayoría son mujeres, las cuales deben tener conocimiento previo 
en este proceso, todo ello, con miras de obtener materia prima de óptima calidad. Finalmente, los 
agricultores arrendatarios solo participan como dueños de los terrenos, el rol solo se da hasta la 
firma del contrato de alquiler con la empresa, luego de esto la empresa toma posesión total del 
terreno y proceso. 




Ingeniero encargado de los campos alquilados 
Personal técnico de campo 
Personal de cultivo y cosecha 
b. Acopio libre
Esta estrategia, como tal, solo se utiliza solamente frente a eventualidades que puedan 
dificultar el cumplimiento de las metas de abastecimiento, en relación a la alcachofa criolla. La 
actividad básicamente consiste en comprar la materia prima necesaria a los agricultores locales. 
En esa línea, el primer paso es determinar las necesidades de abastecimiento que no se 
han podido cumplir con las estrategias de campos alquilados y desarrollo de proveedores. Para 
ello, coordinan los departamentos encargados de la producción y abastecimiento de la empresa. 
En ese sentido, entre las principales razones que llevan a la empresa a utilizar esta estrategia se 
destacan las siguientes: 
 Descarte en planta superior al estimado
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 Problemas climatológicos y/o de plagas que afecten los cultivos
 Incumplimiento de contratos por parte de los proveedores
Según se dé el caso, el ingeniero o técnico responsable de acopio se encarga de llenar 
estos vacíos por medio de esta estrategia de abastecimiento. Para ello, previamente tiene 
identificado a un grupo de agricultores locales que cultivan alcachofas criollas y las venden al 
mercado mayorista de Lima. Asimismo, se gestiona directamente con los agricultores, dada las 
relaciones cercanas que muchas veces se tiene con los colaboradores de la empresa. 
Posteriormente, los ingenieros visitan los campos de los agricultores y les proponen 
comprar las alcachofas que están cultivando, en ese momento, se tasa un precio que sea favorable 
para las partes y se paga en efectivo una vez se haya tomado la propuesta. Cabe resaltar, que los 
actores involucrados en este tipo de abastecimiento son tanto internos como externos.  
Tabla 18: Actores del modelo de Acopio Libre 
Internos Externos 
Ingeniero responsable de producción: Federico 
Arias 
Grupo de proveedores del Valle del Mantaro que 
cultiva alcachofa para otros mercados (criolla) 
Ingenieros responsables de abastecimiento: 
- Felicísimo Domínguez 
- Robert Riveros 
- Cesar Saavedra 
c. Desarrollo de proveedores
La tercera estrategia, se conoce como desarrollo de proveedores, la cual representa para 
AgroMantaro la fuente del 60% de su aprovisionamiento, por ello, es la estrategia más importante 
para la empresa. Asimismo, se debe mencionar que la empresa trabaja esta estrategia en 
asociación con un grupo de agricultores, lo cuales están articulados a la cadena de valor, 
proporcionándole la totalidad de su producción. 
 Cabe resaltar, que a este grupo de agricultores se les denomina proveedores de la 
empresa, para los cuales se ha destinado el Proyecto Social Junín, el cual se creó a partir de la 
alianza con General Mills, cliente de la empresa. El objetivo de este proyecto es obtener insumos 
que cumplan con los estándares de calidad requeridos para la agroexportación, a través de la 
capacitación, asistencia técnica y monitoreo de los proveedores (agricultores) quienes reciben 
estos servicios como beneficios de la relación, aparte de proporcionarles un mercado fijo para sus 
productos. 
Por último, es preciso mencionar que esta estrategia se ahondará en líneas posteriores, 
cuando se mencione el Proyecto Social Junín, y los resultados de los dos primeros años respecto 
78 
a los cultivos y el proveedor. La intención es poder profundizar en la estrategia foco de la 
investigación. 
4.1.2. Procesamiento 
Este segundo eslabón de la cadena, está orientado a la transformación de las alcachofas 
Lorca como Criolla en conservas de corazones y fondos respectivamente (ver Anexo AE). Por 
esta razón, el eslabón comprende aquellas actividades y actores que desarrollan los procesos en 
la planta procesadora de la empresa, así como los que velan por la calidad del producto.  
En ese sentido, el primer proceso macro a nivel del procesamiento es la selección de 
materia prima, la cual se inicia con la recepción de las alcachofas, las cuales son revisadas 
minuciosamente en busca de identificar y elegir solo aquellas alcachofas que cumplen con los 
requisitos establecidos en planta y pueden ser productos de exportación (ver Anexo AF). 
Asimismo, es preciso resaltar que la empresa es muy cuidadosa respecto a los insumos 
que recibe en planta.  Por este motivo, aparte de realizar una selección en planta, también se 
realiza un pre-filtro en campo, cumpliendo los estándares que determina el departamento de 
calidad en relación a cada variedad de alcachofa (ver Anexo AG). De esta manera, realmente 
garantiza que ninguna alcachofa que este fuera de las especificaciones se convierta en parte del 
producto final. 
Posterior a la selección, el flujo del proceso continúa, en la siguiente actividad las 
alcachofas escogidas son escaldadas6 e ingresan a planta. Una vez ahí, las alcachofas son peladas, 
cortadas y envasadas (ver Anexo AH). Luego de ser envasadas, cada conserva se pasteuriza y 
recién finalizada esta actividad, se lleva a cabo el paletizado. Finalmente, se cada producto se 
almacena hasta que son despachadas en camiones con dirección al puerto del callao para ser 
exportadas hacia los mercados de destino (ver Anexo AI). 
4.1.3. Exportación 
El proceso de exportación, a nivel de la cadena de valor de AgroMantaro, se realiza por 
medio del Departamento de Exportación, el cual se encarga de supervisar el transporte y envío de 
las conservas de alcachofa a General Mills. En ese sentido, es preciso indicar que la exportación 
de este tipo de productos se hace a través de la partida arancelaria 2005991000, que contempla 
Alcachofas (alcauciles) preparadas o conservas sin congelar. 
6 El escaldado es un tratamiento térmico que se aplica a productos vegetales. Es una técnica que elimina 
enzimas que con el tiempo pueden provocar alteraciones en los alimentos (Fundación Eroski, 2015). 
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Ahora bien, respecto al proceso, se sabe que AgroMantaro, primeramente, tiene 
identificado el mercado de destino, así como el precio y volumen a exportar, el cual se suscribe a 
través de un contrato. No obstante, esta información no es la única que se contempla en el contrato, 
ya que otro punto considerado es la condición de entrega FOB, es decir se menciona tanto la 
obligación de AgroMantaro de transportar los productos hasta el medio de transporte principal 
(embarcación marítima), como la obligación de General Mills de asumir los costos de este último. 
En ese sentido, una vez que se tiene definido dicho punto, ambas partes determinan las 
responsabilidades que tiene cada una, relacionadas a las características del producto (embalaje, 
peso, calidad, etc.), los medios de pago, los costos, los documentos requeridos, entre otras. 
Finalmente, queda a cargo de AgroMantaro, entregar los documentos solicitados por la Agencia 
de Aduanas, entre los que se destacan: la factura comercial, el manifiesto de ingreso, la lista de 
empaque, el conocimiento de embarque, certificado de origen, certificado sanitario y certificado 
de buena praxis agrícola. 
4.1.4. Comercialización 
Este proceso inicia cuando la carga es recibida por el cliente final, General Mills, el cual 
se encarga de la distribución de las conservas a sus diferentes mercados. Para llevar a cabo esta 
actividad, dicha empresa, previamente etiqueta las conservas de corazones y fondos de alcachofas, 
las cuales se dirige especialmente al mercado Francés, bajo la marca “Géant Vert”. 
Ahora bien, una vez finalizado el proceso de etiquetado, el siguiente paso es realizar la 
colocación de las conservas en los canales de venta minorista. Estos puntos de venta, son los 
supermercados y grandes tiendas, en donde están al alcance del consumidor final. 
Figura 28: Conservas de alcachofa distribuidas por General Mills 
Fuente: Géant Vert (2015) 
4.2. Actores de la cadena de valor 
En este punto, luego de haber detallado cada eslabón, se profundizará en los actores que 
integran cada uno de los niveles de la cadena de valor de la alcachofa. La importancia de realizar 
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este mapeo, es poder comprender cómo se organizan los diferentes actores a nivel de la cadena, 
así como entender la forma de relacionamiento que tienen entre ellos y respecto al negocio. 
Para ello, se utilizarán los niveles micro, meso y macro, que se promueven en la 
metodología ValueLinks, de esta manera, se continúa la línea de análisis que permita una 
integración de los puntos estudiados a nivel de la cadena de valor. 
4.2.1. Nivel Micro 
Este nivel, como se mencionó anteriormente, incluye a todos aquellos actores que están 
involucrados directamente con el producto. No obstante, de acuerdo a la metodología ValueLinks, 
estos actores reciben un nombre: operadores de la cadena. En este sentido, a nivel de 
AgroMantaro, los operadores de la cadena están representados por todos aquellos que se vinculan 
a la producción de la alcachofa. No obstante, en este nivel, los operados no son los únicos actores 
identificados, sino que también según la metodología, existen otros actores denominados 
prestadores de servicios operacionales, los cuales brindan servicios de apoyo a los operadores. 
a. Operadores de la cadena
Para el caso de AgroMantaro, los actores denominados como operadores de la cadena, 
son: los agricultores de alcachofa, el staff de cada uno de los departamentos, los operarios de la 
planta y el cliente final, General Mills. Mientras que, se ha identificado que por el lado de los 
prestadores de servicios, se tienen a los proveedores de insumos agrícolas, maquinarias y servicios 
de transporte.  
a.1. Agricultores de AgroMantaro 
En relación a los agricultores de AgroMantaro, se ha visto que estos se encuentran 
principalmente ubicados en las provincias de Concepción, Huancayo, Chupaca y Jauja. Esto 
debido al perfil que poseen los agricultores de estas zonas, en donde, se manifiestan características 
en común, las cuáles han sido identificadas por la empresa para el trabajo a nivel del Proyecto 
Social y recogidas por el trabajo de campo de la presente investigación. 
En cuanto a la edad, según la encuesta, se observa que en su mayoría los agricultores 
superan los 40 años de vida. En detalle, se registró que el 22% se encuentra en el rango de edad 
de 40 a 50 años, el 26% oscila entre los 50 a 60 años y el 17% es mayor a 60 años. Asimismo, 
otra característica a resaltar, respecto al total de agricultores encuestados, es que el 52% son 
mujeres. Con respecto al nivel de instrucción, se encontró que el 65% de los agricultores 
encuestados no cuenta con instrucción superior. Dentro de este grupo, el 35% cuenta con 
educación primaria y el 30% con educación secundaria completa.  
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Respecto a la experiencia y tipos de cultivo, en primer lugar, se debe destacar que los 
agricultores de estas zonas tienen una fuerte tradición en el cultivo de alcachofas, específicamente 
en la variedad criolla. Por ello, cuando la empresa inició sus operaciones encontró un gran número 
de agricultores con experiencia en el manejo de este cultivo, idea que destaca el Ing. Miguel Angel 
Zegarra, Jefe del Proyecto Social Junín, cuando manifiesta que a la llegada de AgroMantaro al 
valle: 
[…] ya estaba el conocimiento, porque la alcachofa criolla tiene en el valle del 
Mantaro más de cien años, de modo que siempre la han cultivado en muy pequeña 
cantidad. Hay zonas que las conocemos como netamente alcachoferas por ejemplo 
Ingenio, Santa Rosa, Alallo que son distritos y centros poblados que pertenecen a 
Concepción y que tradicionalmente han sido alcachoferas, entonces existe el 
conocimiento” (comunicación personal, 10 de octubre, 2014). 
En segundo lugar, se debe mencionar que si bien los agricultores abastecen de alcachofas 
a AgroMantaro, también producen otro tipo de cultivos para otros mercados. En ese sentido, el 
Ing. Miguel Angel Zegarra comenta que “los agricultores aún mantienen la producción de cultivos 
tradicionales para mercados primarios, como el mercado local y el mercado mayorista de Lima” 
(comunicación personal, 10 de octubre, 2014). Adicionalmente, según la encuesta aplicada a los 
agricultores de AgroMantaro, se encontró que entre los cultivos frecuentes además de la alcachofa 
están la papa, el maíz, la quinua y el olluco siendo predominante el cultivo de los dos primeros 
(ver Anexo AJ). 
En tercer lugar, en cuanto a la organización de los cultivos, se observó que la mayoría de 
agricultores cultivan de manera individual. En ese sentido, AgroMantaro está fomentando 
iniciativas de asociatividad entre ellos, ya que el nivel de asociatividad es bajo. Esta afirmación, 
se valida al observar que sólo el 35% de agricultores encuestas se encontraban formando parte de 
una asociación al momento de la encuesta.  
Ahora bien, con respecto a los terrenos de los agricultores, es importante mencionar dos 
puntos: la tenencia y la extensión de tierras. Por un lado, en relación a la tenencia de tierras, se 
observa que el 52% cuenta con título de propiedad sobre sus parcelas mientras que el 48% son 
sólo posesionarios. Mientras que, respecto a la extensión de estas, se registra que en mayoría son 
menores a cinco hectáreas, un punto que dificulta en parte desarrollar una agricultura con 
economías de escala. 
 En cuanto al nivel de tecnificación de las parcelas de cultivo, se registra un nivel 
intermedio. Esto debido a que sólo el 52% de los agricultores, es decir un poco más de la mitad, 
cuenta con herramientas de cultivo modernas tales como el tractor. Cabe resaltar, que en su 
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mayoría, los agricultores utilizan herramientas tradicionales como la yunta y la chaquitaclla, 
según los resultados de la encuesta aplicada. Respecto al riego, este se emplea en los terrenos de 
modo tradicional, sin embargo, según manifestación del Ing. Miguel Angel Zegarra, actualmente 
se está trabajando de la mano con el Programa Subsectorial de Irrigaciones (PSI) para 
promocionar y posibilitar el financiamiento y realizar la transición a riego tecnificado 
(comunicación personal, 10 de octubre, 2014). 
Asimismo, otra característica a mencionar es el acceso del agricultor al sistema 
financiero. En ese sentido, según destaca en la entrevista el Jefe del Proyecto Social, todos los 
agricultores que trabajan con la empresa están bancarizados, y por lo tanto tienen acceso a créditos 
en el sistema bancario (comunicación personal, 10 de octubre, 2014). En resumen, los agricultores 
de AgroMantaro son actores importantes de la cadena, dada la experiencia y perfil que poseen, 
por ello, representan la principal fuente de abastecimiento (60%), además de ser foco de desarrollo 
como uno de los pilares del negocio. 
a.2. Staff de AgroMantaro 
Este grupo de actores de la cadena, tiene a cargo la gestión de cada uno de los 
departamentos que forman la empresa y por ende de los procesos que contemplan. Para iniciar, 
se debe mencionar a los colaboradores pertenecientes a los departamentos de Relaciones 
Comunitarias Vinculantes y Abastecimiento de Materia Prima, ambos en conjunto representan 
aproximadamente 20 colaboradores, entre líderes y técnicos. 
 Cabe destacar que estos departamentos son claves para el funcionamiento de la cadena 
de valor, ya que están a cargo del abastecimiento de alcachofas, ya sea desde el desarrollo de 
proveedores, como de la actividad misma de aprovisionamiento. Asimismo, que por un lado, el 
equipo de relaciones comunitarias vinculantes está a cargo de todas las actividades que desarrolla 
el Proyecto Social Junín, que se detallará más adelante; mientras que el equipo de abastecimiento 
de materia prima, está a cargo de realizar acuerdos entre los agricultores, fijar precios, visitar los 
campos, brindar asistencias técnicas, buscar campos para alquiler, etc. 
Por otra parte, los equipos de los departamentos de Calidad y Gestión de la Producción, 
están conformados por aproximadamente 18 colaboradores, entre líderes y operarios. Cabe 
resaltar, que la labor que desempeñan estos colaboradores implica la selección y procesamiento 
de las alcachofas en planta, por ende, el trabajo que realizan debe ser minucioso. Entre las labores 
que generalmente desempeñan, por el lado de los equipos de calidad, están la selección de 
insumos, los controles sanitarios, el registro de buenas prácticas agrícolas, entre otros. Mientras 
que, el equipo de gestión de la producción se encarga plenamente de todos los procesos en planta, 
desde el escaldado de la alcachofa hasta el envasado. 
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Finalmente, los colaboradores que forman parte del departamento de Exportación, los 
cuales son aproximadamente 3 colaboradores, se encargan de las actividades relacionadas a la 
preparación de documentos para la exportación, la revisión de los contratos, el cumplimiento de 
los acuerdos y el transporte al puerto.  
b. Prestadores de servicios operacionales
En este punto, se hace referencia a los actores que contribuyen a nivel de la cadena a 
través de la prestación de servicios operacionales a los eslabones y operadores de la cadena. En 
este grupo, se ha considerado al Departamento de Administración y Finanzas de AgroMantaro, 
los proveedores de insumos agrícolas, los proveedores de maquinarias y el servicio de transporte 
que utiliza la empresa. 
b.1. Departamento de Administración y Finanzas 
Los colaboradores que forman parte de este departamento, están dedicando netamente a 
la administración de las oficinas, gestión de los recursos humanos de la empresa, procesos de 
contabilidad y finanzas respecto a las actividades de AgroMantaro. En ese sentido, este equipo es 
un apoyo a los operadores de la cadena, ya que les permite llevar a cabo con mayor facilidad cada 
una de las actividades relacionadas al producto.  
b.2. Proveedores de insumos agrícolas 
La necesidad de los insumos agrícolas, se dan a nivel las principales fuente de 
abastecimiento de la empresa (desarrollo de proveedores y campos alquilados). En ese sentido, 
entre los requerimientos frecuentes destacan los plantines de alcachofa y los esquejes, básicos 
para iniciar el proceso de cultivo de la alcachofa.  
Por otra parte, la empresa también compra fertilizantes, agroquímicos, fungicidas, 
herbicidas, adherentes y reguladores del crecimiento para asegurar el crecimiento saludable de la 
planta. Todos estos insumos son adquiridos de proveedores locales tanto por la empresa como por 
los agricultores. Cabe resaltar que AgroMantaro brinda a los agricultores que forman parte del 
Proyecto Social Junín, plantines, esquejes y fertilizantes para ser utilizados en los campos de 
alcachofa. 
b.3. Proveedores de maquinaria 
La maquinaria utilizada en el proceso de cultivo de la alcachofa es diversa, por ello, es 
un recurso imprescindible en la cadena de valor de AgroMantaro. Por esta razón, tanto la empresa 
como los agricultores se proveen de maquinaria todo el tiempo, entre las más frecuentes se tienen 
al tractor, la yunta y la chaquitaclla, como se mencionó anteriormente. Asimismo cabe resaltar 
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que los agricultores utilizan una u otra herramienta, de acuerdo al nivel de tecnificación del 
cultivo.  
En ese sentido, los agricultores más grandes cuentan con tractores propios, mientras que 
los más pequeños utilizan la yunta y la chaquitaclla. Mientras que, por el lado de AgroMantaro, 
la empresa renta maquinaria para utilizarla a nivel de los campos alquilados. De igual manera, 
contrata cargadores frontales y moto fumigadoras, todo ello a proveedores locales. 
b.4. Servicio de transporte 
El servicio de transporte en AgroMantaro se realiza a través de un tercero, es decir, la 
empresa contrata proveedores para esta actividad. En ese sentido, es preciso mencionar que este 
servicio se utiliza para trasladar las alcachofas recién cosechadas hacia la planta procesadora tanto 
en el caso de campos alquilados como para el caso de los agricultores del Proyecto Social Junín. 
Adicionalmente, también se emplea este servicio para transportar el producto terminado 
desde las instalaciones de la empresa hacia el puerto del Callao, en el marco del proceso de 
exportación. Finalmente, se debe resaltar que para este servicio se contrata tanto transportistas de 
la zona, como de provenientes de ciudades aledañas. 
4.2.2. Nivel Meso 
En este nivel, se encuentran las entidades que prestan servicios de apoyo a la cadena de 
valor de la empresa. En esa línea, la empresa ha buscado establecer alianzas con diferentes actores 
tanto del sector privado, público como social. Tomando ello en consideración, se han mapeado 
cuatro actores principalmente, con los cuales se han establecido convenios de apoyo. 
a. General Mills International - Francia
Es la filial en Francia de la empresa trasnacional norteamericana General Mills. Esta 
empresa comercializa tres líneas de productos en este mercado, una de las cuales es “Géant Vert7” 
bajo la cual se vende legumbres en conservas (General Mills, 2015b). Según se destaca la 
organización posee “una estrategia de abastecimiento sostenible a largo plazo, así como, la 
dedicación a la agricultura sostenible y un enfoque en el cuidado del medio ambiente a través de 
su cadena de suministro” (General Mills, 2015b).  
En relación al caso, Agroindustrias del Mantaro, es el co-packer oficial para fondos y 
corazones de alcachofas en conservas de la línea Géant Vert en Europa. En ese sentido, debido a 
la visión de abastecimiento sostenible y las relaciones con AgroMantaro, General Mills Francia 
7 Giant Green o Gigante Verde. 
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decidió invertir en el desarrollo de los agricultores del Valle del Mantaro y ha cofinanciado el 
Proyecto Social Junín brindando apoyo por cuatro años. Para ello, ha otorgado un préstamo por 
$356,100 que será utilizado para los diferentes ejes del proyecto (Agroindustrias del Mantaro, 
2015b). 
b. Fundación General Mills
Es la fundación de la empresa General Mills, y está en vigencia desde 1954. El campo de 
acción de la organización se encuentra en dos ejes: nutrición/alimentos y educación (General 
Mills, 2015a). En ese sentido, AgroMantaro ha establecido una alianza con la fundación con la 
finalidad de apoyar a los agricultores que son parte de la cadena de valor de la empresa y 
establecer así una estrategia de desarrollo de proveedores. La finalidad de esta iniciativa es 
fortalecer las capacidades a nivel técnico y empresarial de los agricultores. Este esfuerzo se ha 
consolidado a través del Proyecto Social Junín, al cual la fundación ha destinado $261,000, 
mediante un desembolso al inicio del proyecto, en el 2013, el cual es de naturaleza no 
reembolsable. 
c. Sustainable Food Laboratory
El Sustainable Food Laboratory “es una red global para la colaboración y la innovación” 
(Sustainable Food Laboratory, 2015). Está institución está formada por “un consorcio de 
empresas, sin fines de lucro y organismos públicos que trabajan juntos para acelerar el cambio 
hacia la sostenibilidad” (Sustainable Food Laboratory, 2015).  
En este sentido, esta alianza es importante para Agroindustrias del Mantaro ya que, le 
facilita el intercambio de experiencias y profundizar más acerca de temas de interés como la 
agricultura sostenible, la mitigación de la pobreza, entre otros temas (Agroindustrias del Mantaro, 
2015a). 
d. Programa Subsectorial de Irrigación – PSI
El Programa Subsectorial de Irrigación busca principalmente promover el desarrollo 
sostenible de los sistemas de riego en la costa y sierra, a través del fortalecimiento de las 
organizaciones de usuarios, el desarrollo de las capacidades de gestión, así como la difusión del 
uso de tecnologías modernas de riego. La finalidad de todo ello, es poder contribuir con 
el incremento de la producción y productividad agrícola, que permitirá así mejorar la rentabilidad 
del agro y elevar la calidad de vida de los agricultores (Programa Subsectorial de Irrigación, 
2015). 
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 En ese sentido, por medio de la alianza promovida entre AgroMantaro y esta institución, 
se promovió rol de sensibilizar a los agricultores que forman parte de la cadena de valor. Por otro 
lado, también se busca lograr mayor rentabilidad y cuidar el medioambiente. Para lo cual, 
organizan los grupos de acuerdo al cumplimiento de los requisitos y documentos que exige el 
programa. En esa línea, el PSI financia el 80% del costo de la instalación del sistema de riego y 
el agricultor el 20%, donde el 15% se entrega en materiales y mano de obra, mientras que sólo el 
5% se entrega en efectivo (Agroindustrias del Mantaro, 2015a). 
4.2.3. Nivel Macro 
En el nivel macro se encuentran las organizaciones reguladoras que intervienen sobre la 
cadena de valor. En este sentido, se han identificado cuatro entidades principales. En primer lugar, 
se encuentra el Ministerio de Agricultura, el cual es el ente rector en materia del agro peruano. 
Esta institución pública se encarga de la promoción del desarrollo del sector por medio de 
políticas, planes y programas (Ministerio de Agricultura y Riego [MINAGRI], 2015). Por lo tanto, 
AgroMantaro, desde su posición es influenciada positiva o negativamente a partir de las 
directrices que determine aplicar este organismo del Estado. 
En segundo lugar, se encuentra al Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, el cual 
“define, dirige, ejecuta, coordina y supervisa la política de comercio exterior y de turismo” 
(Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2015). En este sentido, esta institución se encarga 
de la promoción de las exportaciones peruanas en los mercados internacionales, de esta manera 
repercute a nivel de las actividades de AgroMantaro, ya que cualquier decisión a este nivel, puede 
facilitar u obstaculizar el flujo de exportación de la empresa. 
En tercer lugar, se encuentra el Gobierno Regional de Junín, cuyo objetivo es velar por el 
desarrollo y promoción de la región (Gobierno Regional de Junín, 2015). Esta institución, como 
tal, es de gran importancia para el contexto de AgroMantaro, ya que la gestión que realiza impacta 
sobre los actores e instituciones de la región en donde se ubica el negocio. Finalmente, se 
encuentra la Superintendencia Nacional de Aduanas y Administración Tributaria, quién se 
encarga de supervisar el proceso de exportaciones a nivel nacional. En ese sentido, el impacto de 
este organismo, es muy similar al que ejerce el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo en la 
empresa. 
La gobernabilidad en la cadena de valor de Agroindustrias del Mantaro 
En este apartado, se ha previsto poder analizar las relaciones de poder y vínculos al 
interior de la cadena de valor de AgroMantaro. En ese sentido, para realizar un mejor análisis se 
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ha visto necesario tomar como base la teoría de la gobernabilidad expuesta inicialmente en el 
marco teórico.  
A partir de esta teoría, se determina que la gobernabilidad en una cadena de valor se debe 
establecer por medio de la evaluación de tres criterios: la complejidad de las transacciones, la 
codificación de la información y la capacidad de los proveedores (Gereffi, Humphrey & Sturgeon, 
2005, citado en Sandoval, 2012). En ese sentido, se tomarán en cuenta estos criterios para 
comprender la gobernabilidad al interior de la cadena de valor de AgroMantaro y definir la 
estructura que se ha adoptado a partir de esta. 
Cabe destacar que este apartado también está orientado al foco de la investigación, es 
decir el desarrollo de proveedores. Por ello, se ha considerado únicamente analizar a los actores 
y actividades correspondientes a la cadena de valor de la alcachofa. 
5.1. Complejidad de las transacciones 
En este punto se analizarán las principales transacciones llevadas a cabo a lo largo de la 
cadena de valor de la alcachofa y el grado de complejidad de cada una a “nivel de comunicar una 
demanda, transmitir información y conocimiento” (Gereffi et al., 2005, citado en Sandoval, 2012). 
En ese sentido, se ha determinado detallar tres transacciones claves para el negocio: el 
abastecimiento de cultivos a la empresa, el proceso de abastecimiento al cliente final y la 
programación de pagos en la cadena de valor. 
En relación a la primera transacción, se debe mencionar que esta es compleja, ya que 
involucra aspectos técnicos como son los requerimientos del producto. En esa línea, es necesario 
reconocer que no es fácil para el agricultor comprender a cabalidad cada paso que debe seguir 
para tener un producto que satisfaga al cliente. Asimismo, el manejo de nuevas tecnologías no es 
sencillo para un actor que no está plenamente familiarizado con este tipo de herramientas.  
No obstante, ello no vuelve imposible poder realizar el proceso de abastecimiento, solo 
que se requiere de mayor proximidad entre la empresa y el agricultor al ser una transacción 
compleja. De igual modo, el proceso de abastecimiento que realiza AgroMantaro hacia General 
Mills, no es sencillo, puesto que involucra gestionar temas que van desde el abastecimiento del 
proveedor hasta la exportación. A todo ello, se debe adicionar la flexibilidad que debe tener la 
empresa para cumplir cualquier cambio en la demanda del cliente, por ello, la transacción de 
abastecimiento entre AgroMantaro y General Mills, también se convierte en algo complejo. 
En cuanto a la programación de pagos, esta se analiza en dos partes, la primera desde 
General Mills hacia AgroMantaro y la segunda de esta hacia los proveedores. Para iniciar, es 
preciso indicar que General Mills realiza los pagos por el concepto de las conservas de alcachofas, 
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los cuales se abastecen de forma mensual. No obstante, la empresa paga a sus proveedores noventa 
días después de recibir el embarque en Francia mediante transferencias bancarias. En otras 
palabras, se identifica que es una transacción de baja complejidad. 
Por otra parte, AgroMantaro realiza los pagos a los agricultores una semana después de 
recibir la materia prima. Para ello, el agricultor emplea una hoja de liquidaciones de compra de 
materia prima, factura o boleta de venta según sea el caso. En ese sentido, la empresa deposita los 
montos mediante transferencias bancarias a las cuentas de los proveedores.  
Sin embargo, es importante adicionar que al pago final se le descuentan diversos 
conceptos como: descarte de materia prima realizado en la planta, costos por servicio de cosecha 
realizado, descuento por plantines y fertilizantes otorgados al agricultor como financiamiento en 
capital de trabajo, etc. Esta característica, vuelve altamente compleja esta transacción, ya que se 
le debe explicar al agricultor cada uno de los descuentos antes de efectuar los pagos 
(Agroindustrias del Mantaro, 2015b).  
Por esta razón, tomando en consideración cada una de las tres transacciones claves del 
negocio, se llega a la conclusión que las transacciones en la cadena de valor se caracterizan por 
ser de alta complejidad. 
5.2. Habilidad de codificar las transacciones 
En esta cadena de valor la principal forma de codificar las transacciones es mediante el 
contrato. En ese sentido, un primer contrato es aquel que se lleva a cabo entre General Mills 
Francia y AgroMantaro. En este se especifican la cantidad de conservas requeridas y la 
periodicidad, así como, los precios que se pagarán, la calidad requerida en las conservas y las 
clausulas para el proceso de exportación (AgroMantaro, 2015).  
Asimismo, según destaca la empresa los contratos son renovables cada tres años, por todo 
ello, la habilidad de codificar las transacciones entre ambos actores es alta. Ello debido a que 
AgroMantaro tiene una amplia trayectoria y un equipo técnico capaz de entender las necesidades 
de su cliente final. En segundo lugar, también se celebra un contrato entre AgroMantaro y los 
agricultores que forman parte de su cadena de valor por el aprovisionamiento de alcachofas en 
ambas variedades (ver Anexo AK y AL). En cuanto a la habilidad de codificar las transacciones 
entre AgroMantaro y los agricultores que forman parte de su cadena de valor esta es baja.  
Esto debido a que, a pesar de la firma de un contrato, en donde se detallan puntos como 
el precio de compra de la materia prima, los volúmenes y las especificaciones del insumo; la 
empresa aún debe acompañar a los agricultores en las diferentes etapas del proceso de cultivo. No 
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obstante, esto no ha sido del todo difícil, ya que le ha permitido a AgroMantaro crear lazos de 
amistad y de confianza con los agricultores. 
 Mientras que, por el lado del agricultor le ha ayudado a irse aproximando al trabajo a 
nivel del sector de la agroindustria, pero todavía se requiere un mayor trabajo a este nivel. En 
resumen, según lo observado en este punto, se puede afirmar que la habilidad de codificar las 
transacciones en general es baja, dado que si bien a nivel de la relación entre AgroMantaro y 
General Mills existen un mejor entendimiento, esta no se refleja en totalidad a nivel de la 
comprensión del trabajo con el proveedor. 
5.3. Capacidades en la base de proveedores 
Según se destacó en el análisis de la cadena de valor, cuando AgroMantaro llegó al lugar, 
ya existía en este la tradición del cultivo de alcachofas. Por esta razón pudo encontrar agricultores 
familiarizados con el insumo, lo cual, hizo más fácil el capacitarlos en las especificaciones de la 
agroindustria. 
En este sentido, según destaca el Ing. Miguel Angel Zegarra, se han obtenido muy buenos 
resultados con los agricultores a nivel de los dos primeros años del Proyecto Social Junín. Ya que, 
se han logrado las metas de productividad esperadas, y obteniendo niveles menores de descarte 
(comunicación personal, 22 de junio, 2015).  
No obstante, todavía AgroMantaro está potenciando estas capacidades a través del 
Proyecto Social, ya que se ha identificado que el proveedor puede dar aún más si se le sigue 
apoyando por medio de la asistencia técnica y el asesoramiento. Esta idea de apoyo, en si parte 
de haber reconocido que el agricultor tiene el potencial de responder a lo enseñado y rendir de 
acuerdo a lo que se espera. 
Por este motivo, es preciso señalar que AgroMantaro cuenta con una base de proveedores 
con las capacidades suficientes para adaptarse a las necesidades específicas de la agroindustria 
siempre que se les brinde el acompañamiento adecuado. 
5.4. Estructura de gobernabilidad de la cadena de valor 
La estructura de la gobernabilidad, como tal, es la forma en cómo se esquematiza la 
relación existente en los eslabones y el nivel de vinculación entre ellos. En este caso de estudio 
en particular, en línea con los análisis previos y la información anterior, se llega a establecer la 
idea a cerca de la estructura que posee la cadena de valor de AgroMantaro, la cual responde a un 
modelo relacional de gobernabilidad. 
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Esta idea nace a partir de la calificación que tiene la cadena a partir de los tres criterios 
empleados, en ese sentido, la gobernabilidad de la cadena de AgroMantaro se caracteriza por la 
alta complejidad de las transacciones, la baja habilidad de codificar las transacciones y finalmente 
la alta capacidad de los proveedores. 
Figura 29: Estructura de Gobernabilidad de la Cadena de Valor de la alcachofa 
de Agroindustrias del Mantaro y General Mills 
En este sentido, introduciéndose a identificar las partes del modelo. Se destaca que a 
General Mills Francia, como la empresa líder. Puesto que, está es la que determina las necesidades 
y requerimientos en conservas de fondos y corazones de alcachofas a niveles de cantidad y calidad 
requerida. Asimismo, esta empresa tiene el poder de renovar los contratos con AgroMantaro. 
En esa línea, Agroindustrias del Mantaro cumple más el rol de un proveedor relacional. 
Debido a que la empresa conecta la demanda internacional de conservas de alcachofas con los 
agricultores de Junín y para lograrlo, ha establecido relaciones de confianza con los agricultores 
a lo largo de los años que lleva trabajando en la zona. Por lo tanto, ha logrado que los agricultores 
de la zona se motiven respecto a cultivar alcachofas para la empresa, según el Ingeniero Miguel 
Angel Zegarra, esta motivación se ha dado apalancada, ya sea, en los beneficios que trae consigo 
trabajar con la agroindustria o aquellas ventajas que ofrece la empresa (comunicación personal, 
22 de junio, 2015). 
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Por mencionar algunas de las ventajas, la empresa brinda un cofinanciamiento del capital 
de trabajo, un mercado seguro para su producción y asistencia técnica durante todo el ciclo de 
cultivo (comunicación personal, 22 de junio, 2015). Asimismo, ha conseguido que los agricultores 
cultiven empleando las metodologías que la empresa ha determinado para lograr los estándares 
requeridos para las alcachofas (Agroindustrias del Mantaro, 2015a).  
Finalmente, por el lado de los proveedores de alcachofas estos rigen su trabajo en los 
campos, bajo las especificaciones de AgroMantaro y General Mills. Sin embargo, ellos no están 
obligados a trabajar en esta cadena de valor, ya que existen mercados alternos a los que siempre 
han vendido, tales como el mercado mayorista de Lima. De esta manera, se reconoce que estos 
agricultores deciden trabajar con la empresa, debido a que encuentran en esta relación beneficios 
y seguridad a nivel de mercado, además, de un pago establecido. 
El Proyecto Social Junín: la nueva estrategia de desarrollo de proveedores 
De acuerdo a lo revisado anteriormente, se observó que una de las estrategias de 
abastecimiento más importantes para AgroMantaro era el desarrollo de proveedores. Esta 
estrategia, como se mencionó, representa el 60% del abastecimiento de alcachofas que provienen 
de los campos del Valle del Mantaro. En esa línea, debe mencionarse que esta estrategia ha estado 
presente desde el inicio de las operaciones de AgroMantaro, no obstante, ha ido evolucionando 
en el tiempo a consecuencia de los requerimientos, aprendizajes y/o relaciones de la empresa. 
De esta manera, se ha llegado a la estrategia actual que tiene AgroMantaro respecto al 
desarrollo de proveedores, denominada como Proyecto Social Junín. En ese sentido, en el presente 
apartado se profundizará en conocer cada uno de los aspectos que involucra esta estrategia 
actualmente, así como previamente conocer un poco de modelos previos utilizados por la empresa 
durante su historia. 
Por lo tanto, en las siguientes líneas se describirán puntos acerca cuáles fueron las 
motivaciones para esta nueva estrategia, qué componentes tiene, cómo se ha venido aplicando y 
cuáles han sido los resultados a nivel del negocio. La idea detrás de todo ello, es poder comprender 
el contexto en el cual AgroMantaro gestiona esta estrategia, a partir de ello, se espera poder 
encontrar aquellos los factores que influyen en la estrategia, el cual es el objetivo de la 
investigación. 
6.1. Modelos iniciales de desarrollo de proveedores 
A lo largo de su historia, AgroMantaro ha promovido y utilizado diferentes modelos de 
abastecimiento en los cuáles ha estado implicado el desarrollo de proveedores. Asimismo, se ha 
identificado que todos los modelos implementados han mantenido una constante, la promoción 
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de una alianza entre la empresa y otras entidades. A continuación se detallará un poco más de 
cada uno de estos modelos y las características de los mismos. 
a. Modelo COFIDE – AgroMantaro (2006 – 2008)
Este primer modelo estaba basado en el convenio realizado entre la Corporación 
Financiera de Desarrollo (COFIDE), Financiera Confianza, AgroMantaro y los agricultores 
articulados a la cadena de valor de la empresa entre los años 2006 y 2008.  
En este modelo, COFIDE financiaba el 100% del costo de producción de alcachofas 
mediante su Producto Financiero Estructurado8. Mientras que, los desembolsos de dinero se 
canalizaban a través de la Financiera Confianza hacia AgroMantaro que era la empresa 
articuladora. En relación al retorno del dinero, este era asegurado por la empresa mediante el 
descuento de este al agricultor previo al pago por la materia prima entregada.  
Asimismo, AgroMantaro se encargó de asegurar la compra del 100% de la materia prima 
producida por los agricultores articulados a la cadena de la empresa mediante contratos, los cuales 
fueron utilizados como aval para contar con el financiamiento de COFIDE. También, se encargó 
de brindar asistencia técnica a los agricultores y realizó un monitoreo constante del ciclo de 
cultivo en su totalidad, sumado todo ello, al financiamiento de fertilizantes y semillas.  
Por su parte, los agricultores se dedicaron por completo al sembrío bajo el compromiso 
de seguir las recomendaciones brindadas por AgroMantaro. Esta fue en parte la condición para 
obtener el financiamiento de COFIDE. Ahora bien, según cifras de esta institución, en total en 
este modelo se realizaron desembolsos de dinero, que sumando llegan a un total de S/. 4, 788,213. 
Respecto al número de beneficiados, este alcanzó a totalizar 141 agricultores, los cuales pudieron 
producir un global de 393 hectáreas de cultivo de alcachofa entre los años 2006 y 2007 
(Corporación Financiera de Desarrollo, 2009). 
b. Modelo PRA – AgroMantaro (2008 – 2010)
Este modelo de abastecimiento se basó en el trabajo conjunto entre el Proyecto de 
Reducción y Alivio a la Pobreza (PRA) de USAID, AgroMantaro y los agricultores articulados a 
la cadena de la empresa. Asimismo, estuvo en vigencia entre los años 2008 y 2010. 
En esta alianza, el PRA tuvo el rol de promotor y articulador de la cadena de valor. 
Asimismo, se encargó de proporcionar asistencia técnica tanto a la empresa como a los 
8 Es un producto bancario de COFIDE que brinda financiamiento a iniciativas de “segmentos 
tradicionalmente excluidos y de percepción de riesgo elevado” (COFIDE 2008).  
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agricultores en el manejo del cultivo, cosecha y post cosecha. Mientras que, AgroMantaro se 
comprometió a comprar el 100% de la producción de los agricultores, así como, a incrementar las 
ventas, realizar inversiones y generar empleo a nivel local.  
Finalmente, la tarea de los agricultores era comprometerse a vender la totalidad de la 
producción exclusivamente a AgroMantaro, ponían el terreno y asumiendo la totalidad de los 
costos de producción. 
c. Modelo ALPARTIR – AgroMantaro (2008 – 2009)
En este modelo de abastecimiento se dio en paralelo al anterior, no obstante aquí solo 
intervenían dos actores, AgroMantaro y los agricultores articulados a la cadena de la empresa. La 
vigencia de este modelo fue entre los años 2008 y 2009.  
La dinámica trabajada era algo similar a otros modelos, es decir AgroMantaro financiaba 
las semillas y/o esquejes, los fertilizantes y agroquímicos; comprometiéndose adicionalmente a 
comprar el 100% de la materia prima, además de brindar asistencia técnica. Mientras que, por 
otra parte, el agricultor ponía el terreno, la mano de obra, la materia orgánica y maquinaria. Cabe 
resaltar que todo ello, se estipulada por medio de un contrato que avalaba la relación de negocio. 
d. Modelo PRONAMACHCS – AgroMantaro (2009 – 2010)
Este modelo se basó en el trabajo conjunto entre el comité de agricultores del distrito de 
Comas en Concepción, pertenecientes al Programa Nacional de Manejo de Cuencas Hidrográficas 
y Conservación de Suelos (PRONAMACHCS) y la empresa AgroMantaro.  
Por medio de este modelo, la empresa otorgaba al agricultor semillas y asistencia técnica 
para facilitar la producción, la cual compraba posteriormente en su totalidad. Mientras que los 
agricultores se encargaban de producir con los recursos que les proporcionaba el 
PRONAMACHCS.  
No obstante, este modelo se consideró un ensayo fallido por la situación de los 
agricultores. Ya que estos trabajaban a nivel de subsistencia, contaban con terrenos muy pequeños 
ubicados en laderas, además de presentar problemas de riego. En líneas generales se consideraba 
un agricultor pequeño que no podía responder eficientemente a la demanda de la empresa. 
e. Modelo Asociación de Agricultores – AgroMantaro (2010 – 2012)
Este modelo contaba con la participación de la Asociación de Agricultores de alcachofa 
(con 24 socios) y la empresa AgroMantaro. Por un lado, la asociación se encargaba de cultivar la 
materia prima, así como, facilitar las semillas, los pesticidas, fungicidas y otros productos 
necesarios.  
94 
Por otro lado, AgroMantaro brindaba asistencia técnica, un convenio de cosecha9 y la 
compra total de la producción bajo contrato. Cabe resaltar, que la empresa otorgaba el convenio 
de cosecha ante la poca mano de obra calificada que tenían la asociación para esta tarea. Por ende, 
este servicio era descontado del pago final por la producción. 
6.2. Modelo actual de desarrollo de proveedores: Proyecto Social Junín 
En la actualidad, la empresa AgroMantaro utiliza una estrategia de desarrollo de 
proveedores interna. Esto significa, que la organización está invirtiendo recursos en capacitar a 
sus proveedores con la finalidad de mejorar la calidad y el rendimiento de sus cultivos. Para 
alcanzar dicho propósito, ha seguido la tendencia que caracterizó cada una de las iniciativas de 
desarrollo de proveedores, es decir la promoción de una alianza. 
De esta manera, dado el propósito, identificando la necesidad imperante del mercado 
respecto al producto y aprovechando las buenas relaciones con el cliente, AgroMantaro consolida 
una alianza con General Mills Francia. Como resultado de dicha alianza, se crea el Proyecto Social 
Junín (PSJ) como nueva estrategia de desarrollo de proveedores en la empresa. 
En ese sentido, en los siguientes puntos, se profundizará en detalle que implicancias tuvo 
el proyecto a nivel de la cadena de valor y qué comprende esta estrategia de abastecimiento. 
a. Planificación del Proyecto
El Proyecto Social Junín se crea a partir de la alianza establecida entre Agroindustrias del 
Mantaro y General Mills Francia para desarrollar proveedores. En este sentido, es importante 
destacar la relación que tiene AgroMantaro con esta empresa, la cual inició desde el año 2008 y 
que ha generado en el negocio, según palabras del Ing. Miguel Angel Zegarra, “[...] una larga 
relación comercial y amical basada en la confianza” (comunicación personal, 22 de junio. 2015). 
Asimismo, es co-packer10 oficial de la marca para Europa.  
En este sentido, según palabras del ingeniero a cargo del proyecto, la empresa General 
Mills identificó potencialidades en AgroMantaro, razones por las cuales quería incrementar el 
abastecimiento de fondos y corazones de alcachofas. Todo esto en términos de periodicidad, 
volúmenes, calidad y seguridad de abastecimiento Asimismo, porque en esta empresa veía un 
proveedor serio y con enfoque en responsabilidad social (comunicación personal, 22 de junio, 
2015). 
9 La empresa se encarga de la cosecha de la materia prima por acuerdo con los miembros de la asociación 
de agricultores.  
10 Proveedor oficial y de primera prioridad para la marca. 
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A partir de ello, AgroMantaro le propone a General Mills formar una alianza que vaya 
más allá de los negocios y de esta manera se plantea el “Proyecto Social Junín”, el cual es una 
estrategia de desarrollo de proveedores especializada que busca incrementar los niveles de 
abastecimiento de alcachofas. En ese sentido, la finalidad es producir conservas a través de la 
formación en aspectos técnicos y empresariales de los agricultores, buscando contar con un 
suministro de materia prima sostenible y altamente productivo para la cadena de valor. 
b. Definición del proyecto
De acuerdo al contexto descrito anteriormente, Agroindustrias del Mantaro presentó el 
proyecto de “Desarrollo de Competencias para la Sostenibilidad del Negocio de la Alcachofa en 
el Valle del Mantaro, Región Junín, Perú - PROYECTO SOCIAL JUNÍN” a General Mills. El 
cual, decide financiarlo en conjunto con la Fundación, no obstante, la entidad ejecutora del 
proyecto es AgroMantaro. Asimismo, el costo total de este proyecto se estimó en US$ 1 124 295, 
el cual fue compartido entre los tres socios. 
Tabla 19: Fuentes de financiamiento del Proyecto Social Junín 
Entidad financiadora Monto a financiar 
Fundación General Mills (no reembolsable) US$ 261 000 
General Mills Francia (reembolsable) US$ 356 100 
Agroindustrias del Mantaro (no reembolsable) US$ 507 195 
En ese sentido, el proyecto dio inicio a partir del año 2013 y tiene una duración de cinco 
años, por lo que finalizará en el 2017. Asimismo, es preciso mencionar que este proyecto se inserta 
en la cadena de valor de la alcachofa (corazones y fondos) de AgroMantaro y en la relación 
comercial con General Mills International. Respecto a los objetivos centrales, estos se expresan 
en los siguientes puntos: 
 Fortalecer las capacidades técnico-productivas de la cadena de valor en términos de
abastecimiento continuo, productividad de la producción y calidad del producto, según
los estándares y la eficiencia de los costos de producción.
 Fortalecer las capacidades técnico-sociales, es decir, financieras y de gestión, en los
pequeños agricultores organizados del Valle del Mantaro articulados a la cadena de
AgroMantaro.
En este escenario y en coherencia con el propósito, la visión, los objetivos y el enfoque
del proyecto están orientados a la cultura emprendedora articulada a la demanda del mercado 
global. En otras palabras, la iniciativa es de enfoque privado-social y busca articular actores, 
recursos y capacidades de una cadena de valor ya existente o en proceso de consolidación, con la 
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finalidad de fortalecer estas capacidades técnico-productivas y sociales. En relación a ello, busca 
asegurar la sostenibilidad de la cadena con un enfoque de mercado (eficiencia, competitividad y 
rentabilidad), logrando así crear cimientos sólidos para un impacto social sostenible en las 
familias directamente involucradas y la zona de intervención del proyecto (Proyecto Social Junín, 
2014). 
En esta lógica, los ejes de intervención del proyecto están organizados en dos 
componentes, los cuales corresponden a los objetivos antes descritos. En este sentido, estos son 
técnico-productivo y técnico-social, los cuales también se cruzan con los ejes transversales de 
revalorización del rol social y económico de la mujer agricultora y trabajadora, el cuidado y 
conservación del medio ambiente, así como otros problemas de recursos relacionados a la tierra 
y el agua. 
Tabla 20: Componentes y Resultados del Proyecto Social Junín 
Componente Resultados 
Técnico-productivo 
162 familias campesinas adquieran habilidades técnicas en la 
producción de alcachofa para exportación, con participación 
democrática de género, mejora de la productividad del campo y la 
calidad de su producción, por el acceso a la formación 
personalizada y asistencia técnica oportuno y permanente. 
Técnico-social 
162 agricultores adquieren habilidades empresariales y articulan su 
producción a mercados internacionales competitivos de alcachofa, 
mediante el fortalecimiento de sus capacidades asociadas con la 
participación democrática de género. 
162 agricultores financiables y mejor gestión de sus cultivos de 
alcachofa y acceso oportuno a los sistemas financieros formales. 
En este sentido, a continuación se detallarán las actividades que la empresa ha 
contemplado para lograr los objetivos de cada eje del proyecto. 
b.1. Desarrollo Técnico-productivo 
Para lograr el objetivo de este eje, se decidió emplear como mecanismo la asistencia 
técnica, mediante la cual se acompaña a los agricultores a lo largo de todo el proceso de cultivo 
de alcachofa y se les capacita en técnicas para lograr campos altamente productivos y acordes 
necesidades de la agroexportación. En este sentido, se planificó instalar noventa hectáreas con 
agricultores (60 para Lorca y 30 para Criolla). 
Asimismo, en un segundo punto, fue fundamental la instalación de campos demostrativos 
comerciales. Estos tenían la finalidad de enseñarles a los agricultores los beneficios de trabajar su 
producción de alcachofas considerando las recomendaciones de AgroMantaro, los resultados 
obtenidos en estos campos demostrativos fueron buenos.  
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b.2. Desarrollo técnico-social 
En cuanto al eje técnico social, el primer objetivo planteado fue lograr que 162 
agricultores adquieran habilidades empresariales y articulen su producción a mercados 
internacionales competitivos de alcachofa, mediante el fortalecimiento de sus capacidades 
asociadas con la participación democrática de género. Asimismo, la segunda meta fue conseguir 
que estos agricultores mejoren su acceso oportuno a los sistemas financieros formales.  
c. Ejecución de la estrategia
El proyecto empezó su ejecución en el año 2013. En ese sentido, estuvo precedido por 
una fase pre-operativa de cuatro meses, entre enero y abril de ese año, en la que se estructuró el 
equipo de trabajo. Asimismo, se realizó la planificación del proyecto y, de cara a las siembras 
programadas para la temporada 2013-2014 y posteriormente 2014-2015, se articularon las áreas 
y agricultores necesarios para la meta programada para los años 1 y 2 del proyecto (60 hectáreas 
de alcachofa Lorca y 30 hectáreas de Criolla).  
Para ello, el accionar de la fase pre-operativa estuvo centrada en cinco acciones claves, 
las cuales buscaban organizar mejor el despliegue del proyecto (ver Anexo AS). 
Figura 30: Fase pre-operativa del Proyecto Social Junín 
En primer lugar, se realizó la promoción del proyecto, la cual estuvo focalizada en zonas 
del Valle del Mantaro por su potencial de recursos (tierras agrícolas, riego), perfil de agricultores 
y distancia respecto a la planta de procesamiento. En ese sentido, para esta promoción se 
realizaron reuniones con grupos de agricultores y distribución de cartillas informativas. 
Luego de ello, se llevó a cabo la evaluación de terrenos agrícolas. Entre los factores que 
se analizaron estuvieron el tipo de suelos, la profundidad de capa arable, la pendiente, el historial 
productivo, los cercos y terrenos colindantes, el acceso, la forma de tenencia y/o propiedad, el 
área efectiva, así como, el mapeo, disponibilidad y frecuencia de riego. Toda esta información 
fue sistematizada en una ficha técnica por terreno. 
Después, se llevó a cabo la evaluación de los agricultores. Ello en cuanto al perfil 


















capacidad de co-inversión. Asimismo, se verifica la forma de tenencia de su terreno agrícola 
(alquiler, posesionario sin título de propiedad, propietario con título de propiedad), y su 
pertenencia a un Comité de Riego, considerándose principalmente que esté al día en los pagos 
por uso de agua para riego. 
En paralelo, se realizó el diseño de fondos de microcréditos y suscripción de contratos. A 
nivel de este punto, se diseñaron los procedimientos de calificación, otorgamiento y recuperación 
de los microcréditos para los agricultores. Posteriormente se procedió a la suscripción de contratos 
y otorgamiento de los microcréditos a los agricultores calificados, según cronograma de 
instalación y manejo de los campos de cultivo.  
Finalmente se inició la siembra de campos. En esta etapa es donde AgroMantaro inicia el 
proceso de asistencia técnica, la cual acompaña cada una de las fases del cultivo y corresponde a 
la ejecución del eje técnico-productivo. 
Tabla 21: Calendario del ciclo de cultivo de la alcachofa (Lorca y Criolla) 
Adaptado de: Agroindustrias del Mantaro (2015b) 
En este sentido, el ingeniero encargado del proceso en conjunto con su equipo técnico se 
encargan de enseñarle a los agricultores los cuidados requeridos para la alcachofa dirigida a la 
agroindustria (ver Anexo AT). Para ello, primero desarrollan un plan anual y mensual con el 
agricultor; luego, un plan semanal y diario, el cual debe seguir agricultor para lograr una alcachofa 
altamente productiva y de calidad.  
Por otro lado, las visitas a los agricultores se realizan semanalmente y/o quincenalmente, 
mientras que, las capacitaciones se dan de acuerdo al ciclo fenológico del cultivo y a las 
necesidades específicas de cada agricultor. En esa línea, si el agricultor es nuevo en el cultivo de 
alcachofas se le enseña cómo realizar cada etapa del proceso de cultivo. En cambio, si es un 
agricultor experimentado en este producto, se le orienta para que pueda cumplir las expectativas 
de la empresa y se le dan consejos puntuales.   
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En cuanto al componente técnico-social, la meta relacionada al logro de desarrollo de 
capacidades empresariales no se pudo ejecutar, esto debido a problemas con la ONG encargada 
de apoyar a la empresa en este proceso. Sin embargo, si se inició la ejecución del segundo objetivo 
de este componente, el cual estaba orientado al acceso a mercados financieros por parte de los 
agricultores. En relación a ello, se les otorgó créditos a los agricultores para que pudieran financiar 
sus cultivos. Cabe resaltar que en este, la fundación General Mills, por medio de AgroMantaro, 
otorga un financiamiento que cubre el 30% del costo de producción por hectárea de los 
agricultores asociados a la cadena de la empresa a un tasa de interés muy baja, del 9% anual. 
Este financiamiento se da en dos rubros, capital de trabajo (fertilizantes, mano de obra en 
cosecha) y capital estructural (plantines de alcachofa Lorca). El primero, se recupera el 1er año 
del contrato, mientras que el segundo, se recupera en dos años. Asimismo, para fomentar la 
bancarización y el acceso a créditos los pagos por conceptos de la producción de alcachofa en 
campo se realizaron mediante la banca tradicional. 
d. Resultados del proyecto
El proyecto ha tenido buenos resultados en estos dos años con respecto a los componentes 
que se han ejecutado. En cuanto a los logros del componente técnico-productivo se contó con un 
nivel de logro fue del 100%, pues, se instalaron las 90 hectáreas planificadas (60 Lorca y 30 
Criolla) con un total de 48 agricultores (35 Lorca y 13 Criolla), distribuidas, para Lorca, en las 
provincias de Concepción (72.87% / 27 agricultores), Jauja (11.90% / 3 agricultores), Chupaca 
(10.73% / 4 agricultores) y Huancayo (4.5% / 1 agricultor) y, para Criolla, en las provincias de 
Chupaca (50.67% / 3 agricultores), Concepción (42.67% / 9 agricultores) y Jauja (6.67% / 1 
agricultor).  
En cuanto a los rendimientos logrados, en Lorca, el promedio fue de 11.23 toneladas por 
hectárea (93.58% de rendimiento planificado para el año 2 y al 80.21% de rendimiento planificado 
respecto al objetivo final del proyecto) con un rendimiento total de la producción de 674.07 
toneladas, en tanto que, para alcachofa Criolla, el rendimiento promedio fue de 6 009 docenas por 
hectárea (109.25% del rendimiento planificado para el año 2 y al 92.45% del rendimiento 
planificado respecto al objetivo final del proyecto) con un rendimiento total de la producción de 
180 283 docenas.  
No obstante, los rendimientos logrados evidencian una variabilidad significativa por 
agricultor, pues, se insertan en rangos de 8 150 – 12 400 kilos/hectárea y de 5 355 – 7 149 
docenas/hectárea para los casos de Lorca y Criolla, respectivamente. En otros términos, más allá 
de las cifras de los rendimientos promedios, la empresa es consciente, que queda en agenda del 
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proyecto, lograr una variabilidad menor dentro del conjunto de agricultores participantes del 
proyecto, con la meta de la estandarización de los rendimientos productivos (ver Anexo AU). 
De otro lado, en la línea de los rendimientos logrados al cierre de la temporada 2014-
2015, se logró incrementar los rendimientos de la materia prima en Planta de 26% a 30% 
promedio, en alcachofa Lorca. Esto se logró mediante un trabajo en conjunto entre los 
departamentos de Gestión de la Producción y Calidad de Agroindustrias del Mantaro. 
Asimismo, considerando el enfoque de género del proyecto es importante subrayar el rol 
cada vez más activo y protagónico de la mujer agricultora en la cadena de suministro de alcachofa. 
En este sentido, el número de agricultoras que conducen directamente la unidad productiva tuvo 
una participación destacable en los rendimientos totales de las temporadas, puesto que han 
obtenido mejores rendimientos promedio por hectárea en el manejo de ambas variedades de 
alcachofa (ver Anexo AV). 
Finalmente, es importante destacar que el cada punto contemplado y desarrollado a través 
del Proyecto Social Junín, responde a las necesidades del cliente de AgroMantaro. Asimismo, 
esta iniciativa se soporta directamente en el modelo de cadena de valor adoptado por la empresa, 
lo cual le ha permitido en gran medida, poder desplegar las acciones que se han detallado 
anteriormente. En el siguiente apartado, se buscará identificar a través del análisis aquellos 
factores presentes en esta estrategia de proveedores, los cuales han influido tanto en la promoción 
del proyecto, así como en la ejecución y resultados del mismo. 
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CAPÍTULO 6: ANÁLISIS DE LA ESTRATEGIA DE DESARROLLO 
DE PROVEEDORES EN LA CADENA DE VALOR DE 
AGROINDUSTRIAS DEL MANTARO 
El desarrollo de proveedores, como estrategia de negocio, se llega a implementar a partir 
de reconocer la necesidad de suministro en un contexto cada vez más cambiante, en donde la 
competencia y la demanda retan a las empresas a tener una mayor capacidad de flexibilidad y 
adaptabilidad para responder en el día a día. De esta manera, esta estrategia se convierte en una 
oportunidad para las empresas productivas de poder convertirse en organizaciones competitivas 
a partir del establecimiento de una base de proveedores como punto clave del proceso de 
producción. 
En ese sentido, contar con una base de proveedores altamente capacitada y alineada a los 
objetivos del negocio le permite a cualquier empresa poder obtener productos acorde a las 
necesidades del negocio, además de poder tener la capacidad de responder ante posibles cambios 
en la demanda. En otras palabras, la empresa y los proveedores forman parte de un sistema 
integrado que se gestiona de manera óptima en pos de lograr beneficios en conjunto para el 
negocio. 
A partir de ello, se denota la importancia de esta estrategia para los negocios, razón por 
la cual se decide aproximarla al contexto peruano y propiamente al sector de la agroindustria en 
busca de generar conocimientos que permitan una mejor gestión de este tipo de negocios a nivel 
nacional. Por tanto, se considera indispensable para ello, poder estudiarlo a partir de un caso como 
el de AgroMantaro, empresa agroindustrial situada en la sierra, que brinda una gama amplia de 
situaciones de donde se puede enriquecer este tema. 
Cabe resaltar, que para la realización de este punto, se ha considero utilizar como base el 
trabajo elaborado por Miglierini y Treviño (2012) respecto al desarrollo de proveedores, así como 
la información obtenida de las entrevistas al staff (ver Anexo AW) y la encuesta aplicada a 
agricultores. Esto debido a que se considera una teoría concreta y aplicable para poder identificar 
los factores que influyen en la realización de un desarrollo de proveedores. No obstante, es preciso 
mencionar, que adicionalmente también se tomará en cuenta otros puntos relacionados que son 
propios del estudio de caso. 
En resumen, en los siguientes puntos se detallarán cada uno de los factores que utilizó 
AgroMantaro para establecer su estrategia de proveedores y de acuerdo a ello, se determinará 
cómo se relaciona ello con la teoría planteada por los autores. 
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Factores que afectan el desarrollo de proveedores: Condicionantes 
Como se destacó en el marco teórico, los factores condicionantes son aquellos que crean 
la necesidad de desarrollar proveedores en una organización. En este sentido, en el presente 
apartado se analizaran las motivaciones de Agroindustrias del Mantaro en invertir en una 
estrategia de desarrollo de proveedores para su cadena de valor, empleando como marco de 
análisis el modelo de Miglierini y Treviño (2012).  
Tomando esto en cuenta, se estudiarán los tres condicionantes destacados por estos 
autores. Estos son la importancia estratégica del componente, el riesgo y la incertidumbre y la 
flexibilidad de la cadena de abastecimiento integrada. Ello empleando como base el trabajo de 
campo detallado en el método aplicado.   
1.1. Importancia estratégica del componente 
Este condicionante destaca que una organización tiene la necesidad de desarrollar 
proveedores cuando estos la abastecen de un insumo estratégico para su negocio. En ese sentido, 
este tipo de insumos son aquellos necesarios para la diferenciación de la empresa y también son 
claves para asegurar un abastecimiento continuo del producto terminado hacia el cliente final 
(Miglierini & Treviño, 2012), tal como se detalló en el marco teórico. 
Para la cadena de valor de Agroindustrias del Mantaro, las alcachofas en sus variedades 
Lorca y Criolla son los insumos críticos. Ello en primer lugar, porque son la materia prima base 
para la elaboración de conservas de fondos y corazones de alcachofas que exportan hacia su 
cliente final en Francia, General Mills. Asimismo, porque es fundamental asegurar la calidad de 
estos insumos para lograr que el producto terminado cumpla con los requerimientos señalados 
por su cliente en términos de calidad (ver Anexo AG). Además, estos son una pieza clave para 
lograr un flujo constante de producción de conservas y su posterior exportación. Ello fue 
destacado tanto por el Gerente General de la organización así como por el Jefe del Proyecto Social 
Junín a través de sus manifestaciones. 






Contar con alcachofas de alta calidad y en las cantidades requeridas es 
fundamental para nuestra cadena de valor, por ello, AgroMantaro busca 
desarrollar proveedores que cumplan los estándares de calidad que requerimos así 
como, que estos cumplan con las cantidades y tiempos de entrega.  
Miguel Angel 
Zegarra – Jefe 
Proyecto Social 
Junín 
Desarrollar proveedores es una importante estrategia de la empresa porque sin 
una buena materia prima no hay negocio. Recuerden que el 60% del 
abastecimiento proviene de los campos de agricultores terceros, por ello, debemos 
asegurarnos que estos cumplan con las necesidades de la organización. 
Adaptado de: comunicación personal, 26 de septiembre, 2014; comunicación personal, 10 de octubre, 2014 
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Tomando esto en consideración se observa que este componente se aplica a la realidad de 
la empresa y ha sido una de las motivaciones que han llevado a la organización a elaborar una 
estrategia de desarrollo de proveedores 
1.2. Riesgo e incertidumbre 
El segundo condicionante destacado por Miglierini y Treviño (2012) es el riesgo y la 
incertidumbre. En este sentido, se encontró que uno de los factores que crearon la necesidad de 
realizar una estrategia de desarrollo de proveedores por parte de la empresa Agroindustrias del 
Mantaro fue contrarrestar diversos riesgos en relación al suministro de materia prima proveniente 
de proveedores. Por ello, se analizarán los riesgos destacados por la organización.  
En este sentido, el primer riesgo que la empresa consideró fue contar con una base de 
agricultores que cumplan con los requerimientos de calidad en el cultivo de alcachofa solicitados 
por su cliente final, General Mills. Es importante destacar que los agricultores del Valle del 
Mantaro no se encontraban familiarizados con las exigencias del cultivo de alcachofas para la 
agroindustria antes del inicio de la estrategia de desarrollo de proveedores.  
Por esta razón, la necesidad de cubrir potenciales problemas en la calidad del insumo fue 
uno de los factores condicionantes para llevar a cabo el programa. La presencia de este factor fue 
destacada por el Jefe del Proyecto Social Junín, Miguel Ángel Zegarra, que comenta lo siguiente: 
Las condicionantes para el desarrollo de proveedores son las especificaciones 
técnicas del producto, que guían al proceso productivo, ya que AgroMantaro recibe 
requerimientos específicos de su base de clientes. Esto a su vez, condiciona a la cadena 
de suministro la cual tiene que adecuarse al cliente importador. Entonces, la base de 
proveedores debe adecuarse al volumen, continuidad del abastecimiento, calidad del 
producto y condiciones económicas que hagan rentable el negocio (comunicación 
personal, 10 de octubre, 2014) 
En relación a lo destacado por el entrevistado, con la estrategia también se buscó 
disminuir el riesgo de incumplimiento por parte de los agricultores, a nivel de volúmenes de 
materia prima y tiempos de entrega. Por ello, el Proyecto Social Junín tiene entre sus objetivos 
incrementar los rendimientos de los agricultores para asegurar el flujo de las cantidades de materia 
prima esperadas y en los tiempos adecuados. En este sentido, el Ingeniero Felicísimo Domínguez, 
Jefe de Abastecimiento, destaca que: 
La empresa AgroMantaro ha desarrollado un modelo para mantener y asegurar el 
volumen, para ello se está trabajando en desarrollar proveedores, ya que existe la 
necesidad de abastecimiento de materia prima y porque el Valle del Mantaro tiene 
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condiciones climatológicas favorables para el cultivo de alcachofas. Así también, la 
empresa está priorizando en la calidad de su base de proveedores, ya que en un comienzo 
eran 300 agricultores y se tenía un rendimiento de 3 500 docenas por hectárea. Sin 
embargo, el rendimiento ha subido 5 500 docenas promedio por hectárea y un total de 48 
agricultores (comunicación personal, 23 de enero, 2015). 
Estas palabras, son también corroboradas por el Ingeniero Cesar Saavedra, quién se 
encarga de acompañar el trabajo de los agricultores que siembran alcachofa Lorca y manifiesta: 
Otro factor que crea condiciones para el desarrollo de proveedores es asegurar un 
flujo constante de materia prima, ya que la planta procesadora se encuentra en la región, 
por lo que se maneja requerimientos de compras constantes, y ese aspecto es decisivo 
para generar confianza en el agricultor, ya que no somos una empresa oportunista que 
solo aparece en épocas de cosecha, sino que acompañamos al agricultor en el trabajo 
conjunto (comunicación personal, 23 de enero, 2015). 
Asimismo, este destaca la presencia de otros riesgos que se han buscado cubrir, respecto 
a las posibles demoras en los tiempos de entrega de materia prima a la planta, así como en el 
trasporte de los insumos. Por ello, se buscó contar con una base de suministro cercano a la planta 
procesadora e invertir en los agricultores de la zona, para que ellos se conviertan en proveedores 
de la empresa. 
1.3. Flexibilidad de la cadena de abastecimiento integrada 
El tercer factor condicionante destacado por Miglierini y Treviño es la flexibilidad de la 
cadena de abastecimiento integrada. Según se detalló en el marco teórico, esta se define como: 
La habilidad de la función de compras de responder de manera oportuna y 
efectiva a los cambiantes requerimientos en la compra de componentes en términos de 
volumen, mix y tiempos de entrega con el menor impacto en los costos o en el desempeño 
(Tachizawa & Giménez, 2005; Swafford et al., 2000; citados en Miglierini & Treviño 
2012, p. 143). 
Para el estudio de caso, se encontró que este también fue uno de los factores que 
motivaron el desarrollo de proveedores. Esto se refleja a través del objetivo del proyecto, el cual 
“busca con su intervención fortalecer las capacidades técnico-productivas y sociales para asegurar 
la sostenibilidad de la cadena de valor con un enfoque de mercado, es decir, a nivel de eficiencia, 
competitividad y rentabilidad” (Proyecto Social Junín, 2015).  
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En este sentido, la organización busca cimentar una base de proveedores sólida, que sea 
capaz de manejar cultivos que cumplan con la calidad requerida para la exportación y que sean 
altamente productivos. En relación a este punto, el Ing. Miguel Angel Zegarra, destaca que: 
El objetivo final del Proyecto Social Junín es contar con una base de agricultores 
en el Valle del Mantaro que puedan cultivar insumos destinados para mercados de alto 
valor, como son los de exportación. Es por ello que el proyecto busca formar agricultores 
altamente productivos en el cultivo de alcachofas, que comprendan nuestro negocio como 
empresa agroindustrial y se puedan adaptar a nuestros requerimientos. De esta manera, 
lograremos contar con socios estratégicos en los cuales nos podamos apoyar según 
nuestro crecimiento como empresa (comunicación personal, 23 de enero, 2015). 
Asimismo, también menciona que los agricultores con los cuales trabajan cuentan con el 
potencial a nivel técnico y los recursos adecuados:  
En cuanto al potencial del agricultor, este posee 100 años de conocimiento 
acumulado del cultivo de alcachofa criolla pero la han cultivado en pequeña escala. En 
cuanto a la disponibilidad de tierras, la zona es ideal para el cultivo de alcachofa 
(comunicación personal, 23 de enero, 2015). 
Entonces, se observa que con esta estrategia la organización busca aprovechar las 
potencialidades de los agricultores, de un valle con tradición en el cultivo de alcachofas, 
repotenciarlas y enfocarlas en el cultivo de una alcachofa de alto valor para la agroindustria que 
responda a las necesidades de la cadena de valor y les traiga beneficios a los agricultores. 
1.4. Otros condicionantes 
Además de los factores condicionantes destacados por Miglierini y Treviño, se ha 
encontrado otro en particular para el caso de estudio. En este sentido, la empresa estuvo motivada 
a aplicar esta estrategia ya que, determinó que esta implica menores costos frente a los otros dos 
modelos utilizados por la empresa (campos alquilados y acopio libre). En relación a ello, el 
Gerente General de la organización destaca que: 
El desarrollo de proveedores permite construir una base agrícola con una menor 
inversión ya que, asegura una garantía de suministro de agricultores terceros sin descuidar 
las necesidades de la empresa. Entonces, al mantener una cadena de valor se trabaja con 
un agricultor que es dueño de las tierras, quien tiene una experiencia y un conocimiento 
del lugar, y al trabajar con él se comparte un costo de producción. Esta modalidad alivia 
la inversión de la empresa y a su vez disminuye el riesgo que se correría si la empresa 
asumiera todos los costos del cultivo (comunicación personal, 22 de enero, 2015). 
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Ello se complementa con lo destacado por el Jefe del Departamento de Abastecimiento 
de Materia Prima de la organización, Jorge Ramos.  
Actualmente, el abastecimiento se da a través de campos propios con un 40% y 
un 60% por producción de terceros. Lo ideal es lograr contar con un mayor porcentaje de 
campos de terceros; porque al mantener cultivos propios se emplea capital y este 
permanece estático y no genera valor. Por lo que, AgroMantaro promueve el desarrollo 
de proveedores para no depender de cultivos propios y así dedicar recursos a mejorar los 
paquetes tecnológicos. Entonces, el objetivo de Agromantaro es integrar al agricultor 
como socio de la empresa, el cual aporta el 50% del costo de producción de la materia 
prima y, el otro 50% lo entrega la empresa (comunicación personal, 23 de enero, 2015) 
En este sentido, se observa que una de las motivaciones de la empresa para llevar a cabo 
una estrategia de desarrollo de proveedores fue contar con una fuente de insumos acorde a sus 
necesidades, altamente capacitada y que generara los menores costos. 
 Factores que facilitan el desarrollo de proveedores: Facilitadores 
Los factores facilitadores, según destacan Miglierini y Treviño (2012) son aquellos que 
contribuyen a que se pueda desarrollar a los proveedores en pos de obtener un mejor 
abastecimiento para el negocio. En ese sentido, los autores, destacan que estos son tres, la 
selección de proveedores, las relaciones de colaboración y la integración operativa. 
En esa línea, se debe mencionar que a nivel del Proyecto Social Junín se han realizado 
actividades y procesos, en relación a los proveedores, que están bastante alineados a los factores 
facilitadores que Miglierini y Treviño hacen mención en su teoría. De esta manera, a continuación 
se detalla a mayor profundidad el análisis a partir de cada uno de ellos. 
2.1. Selección de proveedores 
Este primer factor facilitador, hace referencia a la etapa que precede al proceso de compra, 
la cual busca validar y aprobar a aquellos proveedores que cuenten con competencias y/o 
capacidades de satisfacer las necesidades de la empresa compradora y sus clientes finales. Para lo 
cual, se utilizan criterios de selección alineados a los objetivos de la empresa, tomando 
generalmente en cuenta términos relacionados a los precios, tiempos y nivel de cumplimiento 
(Rodríguez, 2011; Galt & Dale, 1991; Miglierini & Treviño, 2012). 
En esa línea, el Proyecto Social Junín de AgroMantaro contempla un proceso de selección 
de agricultores, el cual, según la entrevista de Augusto Fernandini, Gerente General de la empresa, 
le permite a la empresa contar con una base de agricultores de alto rendimiento (comunicación 
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personal, 22 de enero, 2015). Ahora bien, para llegar a conseguir dicha base, el proceso utiliza 
diferentes mecanismos de convocatoria, los cuales van desde la comunicación personal a cada 
agricultor hasta la utilización de medios locales para comunicarse. 
En esa línea, se sabe que el 96% de agricultores que forman parte de la cadena fueron 
convocados a través de una comunicación personal del staff técnico, mientras que un 83% de ellos 
fueron invitados a participar por medio de otros agricultores. En cierto modo, estos resultados 
develan que AgroMantaro apuesta más por desarrollar relaciones cercanas y confiables con los 
proveedores mediante un trato directo. 
Figura 31: Mecanismos de convocatoria a proveedores del Proyecto Social Junín 
de AgroMantaro 
Posterior a la convocatoria, se realiza una evaluación del proveedor que consta de dos 
check list, el primero referente al perfil que debe tener el agricultor y el segundo, respecto a las 
características adecuadas del campo, según palabras del Gerente General de la empresa 
(comunicación personal, 22 de enero, 2015). Cabe resaltar que estos dos criterios se utilizan para 
identificar el perfil del agricultor de AgroMantaro. 
En relación al perfil del agricultor, Jorge Ramos, Jefe de Logística y Planeamiento, 
menciona que entre los aspectos que se evalúan está, por un lado, la experiencia de siembra en 
hortalizas que tiene el agricultor. Mientras que, por otro lado, se evalúa la capacidad de capital de 
trabajo que posee para mantener el cultivo y reaccionar a tiempo ante cualquier situación 
(comunicación personal, 23 de enero, 2015). 
Asimismo, respecto a las características del campo de cultivo, según palabras del Ing. 
Felicísimo Domínguez, Jefe de abastecimiento, en esta parte del proceso se realiza una evaluación 
de los accesos del terreno, el tipo de suelo, el acceso al agua y el rendimiento del campo 
(comunicación personal, 23 de enero, 2015). Estas consideraciones, le permiten a la empresa 
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Por otro parte, es preciso resaltar que si bien la empresa evalúa a los proveedores a través 
de estos dos criterios, también se consideran requisitos legales y técnicos al momento de 
seleccionar al agricultor. En ese sentido, se observó, por medio de la encuesta, que AgroMantaro 
solicita principalmente como requisito contar con un certificado de título de propiedad (91%), 
seguido de una evaluación de calidad de riego en el terreno (91%). Ambos aspectos, le facilitan 
la decisión de selección a la empresa, ya que cuenta con una base sólida de agricultores. 
Figura 32: Requisitos de la selección de proveedores del Proyecto Social Junín 
- AgroMantaro 
Posterior a todo lo anterior, la empresa llega a estructurar un portafolio de proveedores, 
los cuales son capacitados de acuerdo a los lineamientos de AgroMantaro, además de brindarles 
los beneficios del negocio entre los que resalta: el mercado fijo para los productos, la compra total 
de la producción, la asistencia técnica y el pago de precios competitivos acorde al mercado. 
En conclusión, la cadena de valor de AgroMantaro posee un proceso específico y 
organizado para la selección de proveedores, con lo cual evidencia la presencia de este primer 
factor facilitador mencionado por los autores, como parte de la estrategia de desarrollo de 
proveedores. Este proceso, como tal, asegura que la empresa cuente con un portafolio de 
agricultores que posee la capacidad requerida para responder a las necesidades del negocio y la 
disposición a establecer una relación de trabajo de largo plazo con AgroMantaro. 
2.2. Relaciones de colaboración 
La relación de colaboración, es el segundo factor facilitador en la estrategia de desarrollo 
de proveedores, la cual se basa en destacar la necesidad de colaboración entre la empresa 
compradora y los proveedores. En ese sentido, según Miglierini y Treviño (2012), la presencia de 
este factor le brinda a la empresa diferentes ventajas, entre las que se destacan: resultados 
positivos de desempeño del proveedor, el desarrollo de confianza y compromiso mutuo, 
intercambio de conocimiento especializado, entre otros. 
En esa línea, el Proyecto Social Junín está implementado sobre la base de la confianza, 
lo cual es reafirmado por el Ing. Miguel Angel Zegarra, Jefe del Proyecto Social, cuando indica 
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retribuyen a la empresa. Adicionalmente agrega, que esta confianza se manifiesta por medio de 
una participación activa en eventos de orden social con los agricultores, además de compartir 
información constante del negocio con ellos (Comunicación personal, 22 de enero, 2015). 
Igualmente, el Ing. Felicísimo Domínguez, desde su experiencia de trabajo con los 
agricultores coincide con la idea acerca de la confianza como base del desarrollo de los 
proveedores. Asimismo, menciona que con el tiempo AgroMantaro ha comprendido que debe ser 
claro en los negocios y decir siempre la verdad, ya que eso, junto al cumplimiento de los acuerdos, 
fomenta una mayor confianza (comunicación personal, 23 de enero, 2015).  
En relación a todo lo anterior, se decidió conocer la percepción de los agricultores de la 
empresa, respecto a cuáles eran aquellas condiciones que contribuía a mantener una relación 
óptima entre ambas partes. A partir de esta interrogante, se pudo conocer que el 83% de ellos 
coincidía en que establecer beneficios concretos y claros era la mayor condición para la relación, 
seguido de la confianza entre las partes y el respeto por el contrato con un 74% de frecuencia de 
respuesta. 
Figura 33: Condiciones para la buena relación agricultor - AgroMantaro 
En línea con esto, es preciso adicionar, que los agricultores han manifestado que el 
principal beneficio producto de la relación con AgroMantaro es la seguridad que les brinda el 
negocio (34.8%), seguido de una mejora en sus ingresos (30.4%), todo ello dentro de la relación 
de negocio con la empresa. Respecto a ello, es preciso mencionar que ambos son parte de la 
propuesta de negocio que AgroMantaro brinda al momento de seleccionar a los proveedores de 
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Figura 34: Beneficios percibidos por los agricultores en la relación de negocio 
con AgroMantaro 
Por otro lado, es importante mencionar que entre los beneficios que otorga la empresa, 
está el mejoramiento de la producción, el cual se brinda a través de la asistencia técnica. De 
acuerdo a la encuesta realizada a los agricultores, este beneficio solo lo han percibido en un 8.7% 
frente a los otros beneficios, no obstante por el lado de AgroMantaro la asistencia técnica es un 
beneficio importante del Proyecto Social Junín que crean a su vez un beneficio compartido para 
el negocio. 
En relación a este punto, el Gerente General, indica que la asistencia técnica es parte el 
apoyo al agricultor como parte de la relación que tienen. En ese sentido, por un lado, AgroMantaro 
destina un equipo de agrónomos para brindarles el servicio de acompañamiento a los agricultores, 
adicionalmente, se envía una cuadrilla de trabajadores, en caso el agricultor no cuente con 
personal disponible para el campo. Por otro lado, la empresa otorga un soporte económico a través 
de plantines, fertilizantes y pesticidas para la producción del cultivo (comunicación personal, 22 
de enero, 2015). Cabe resaltar que este beneficio, la empresa lo otorga de acuerdo a la necesidad 
y situación del agricultor, por ello, se manejan diferentes frecuencias para cada caso. 
Respecto a eso último, los agricultores brindaron la frecuencia con la que habitualmente 
reciben asistencia técnica por parte de AgroMantaro. De esta manera, se reveló que el 65% de 
agricultores recibe este beneficio semanalmente, lo cual denota que la empresa se relaciona 
constantemente con sus proveedores en pos de mejorar la relación y el negocio. 
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A partir de todo ello, se ha conseguido que el agricultor encuentre en AgroMantaro una 
relación confiable, con beneficios y sobre todo de largo plazo. Este último punto, se ha validado 
a través de la encuesta aplicada, en donde se ha encontrado que la empresa cuenta con un 43% de 
proveedores que están en el rango de 3 a 5 años de relación de negocio, mientras que un 39% 
están entre 1 a 3 años trabajando con la empresa. 
Figura 36: Tiempo de relación entre agricultores y AgroMantaro 
Adicionalmente, se profundizó en conocer qué valoración se le otorgaba a la relación con 
la empresa. En ese sentido, el 96% de agricultores calificaron la relación como “buena”, mientras 
que un 4% la calificó de “regular”. Ahora bien, se detalló también cuales eran los factores que 
lograban que la relación entre ambas partes fuera buena, en relación a ello se encontró que el 48% 
justificaba su respuesta en la relación cercana y la disponibilidad de ayudar (48%) que brindaba 
AgroMantaro.  
Figura 37: Factores en la valoración del estado de la relación agricultor – AgroMantaro 
En relación a todo ello, se ha podido percibir que la relación entre AgroMantaro y los 
proveedores es una relación resaltante, en tanto contempla integralmente muchas aristas claves 
dentro de un relacionamiento. No obstante, por medio de la encuesta a agricultores se ha podido 
identificar que toda esta relación en conjunto ha tenido una contribución “media” para los 
agricultores (77%) tanto a nivel del cultivo como de la persona, lo cual deja notar que todavía hay 
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Figura 38: Nivel de contribución percibido por el agricultor respecto a la relación con 
AgroMantaro  
En resumen, la relación de colaboración, ha sido otro de los factores presentes en la 
estrategia de desarrollo de proveedores aplicada por AgroMantaro. Sin embargo, como se ha 
podido mostrar está todavía está en desarrollo, ya que requiere de un mayor alineamiento entre 
los agricultores y la empresa para llegar realmente a una relación de negocio óptima que genere 
una contribución alta para ambas partes. 
2.3. Integración Operativa 
La integración operativa, es el último factor facilitador de la estrategia de desarrollo de 
proveedores, el cual, según Miglierini y Treviño (2012), hace referencia a la actividad de alinear 
al proveedor a las estrategias y prácticas de la empresa a través del mejoramiento del desempeño 
del mismo. En ese sentido, se busca que el proveedor sea una extensión importante del negocio 
de acuerdo a su rol. 
Para el caso de AgroMantaro, este factor se ha explicado a partir del objetivo del Proyecto 
Social Junín, el cual busca alcanzar a desarrollar a los agricultores del Valle del Mantaro en pos 
de alinearlos al negocio de AgroMantaro para lograr beneficios en conjunto. En relación a ello, 
el Ing. Cesar Saavedra, Responsable de las alcachofas sin espina, manifiesta que el Proyecto 
Social de AgroMantaro tiene la misión de integrar al agricultor como parte de la cadena y la 
relación de negocio a través de la asistencia técnica y el soporte económico (comunicación 
personal, 23 de enero, 2015). 
Por lo tanto, a nivel de AgroMantaro se puede observar que este factor está estrechamente 
relacionado con el anterior. Esto debido a que una buena relación de colaboración implica realizar 
una integración del proveedor a la operación del negocio, lo cual sucede en AgroMantaro, ya que 
la empresa es consciente de la importancia que tiene un proveedor alineado a los objetivos y 
necesidades del negocio, razón por la cual la mayor parte de los recursos del Proyecto Social a 
conseguir este fin y se realiza un acompañamiento constante como se reveló en la frecuencia 









Ahora bien, se considera relevante para este punto, poder ahondar un poco más en la 
manera en cómo AgroMantaro logra alinear a los proveedores a las necesidades del negocio. Para 
ello, es preciso indicar que la empresa busca en todo momento poder obtener la mejor alcachofa 
en términos de calidad, razón por la cual centra sus esfuerzos a detallar cada especificación y 
actividad en el proceso de cultivo. Respecto a ello, el Ing. Miguel Ángel Zegarra, manifiesta que 
existen temas claves en esta etapa, relacionadas al riego, el manejo de plagas y las técnicas de 
cultivo que hacen realmente la diferencia a nivel del producto (comunicación personal, 22 de 
enero, 2015). 
Por su parte, los agricultores validaron esta manifestación por medio de la encuesta, la 
cual revelo que la empresa principalmente profundiza en las técnicas de cultivo (100%) al 
momento de brindar asistencia técnica. Mientras que, el manejo de plagas y la aplicación de 
fertilizantes se realiza con un 96% y 91% de frecuencia respectivamente. 
Figura 39: Frecuencia de temas revisados durante la asistencia técnica 
Asimismo, la empresa ha manifestado que dentro de los beneficios que les otorga a los 
agricultores, se encuentran el soporte económico, el cual se da por medio de plantines, 
fertilizantes, plaguicidas, entre otros; además de complementarlo con el acceso a crédito que se 
le brinda a cada agricultor. Por otro lado, también se brinda soporte técnico, que anteriormente se 
ha mencionado, como parte del acompañamiento en el proceso de cultivo. Este punto, también se 
pudo comprobar por parte de la encuesta a agricultores, en donde se registró que mayormente, la 
empresa otorga capital de trabajo (96%), seguido de la visita de los técnicos como apoyo a la 
producción (87%), este hecho valida la presencia de recursos recibidos otorgados por la empresa 











Figura 40: Tipos de recursos otorgados por AgroMantaro a los proveedores 
En línea con todo lo propuesto por AgroMantaro, a nivel de este factor, se quiso 
evidenciar cual era el nivel de cumplimiento brindado por los agricultores en respuesta a la 
asistencia y recursos otorgados por la empresa. En ese sentido, se registró que el 65% manifiesta 
haber cumplido con los rendimiento solicitados por AgroMantaro, un dato que realmente indica 
que tanto por parte de la empresa como del proveedor existe un compromiso por cumplir los 
acuerdos y llegar a entregar un producto de calidad en beneficio del negocio. 
Finalmente, es preciso indicar que la integración operativa, en el caso de AgroMantaro, 
sintetiza gran parte del objetivo de la estrategia de desarrollo de proveedores, la cual es lograr un 
agricultor realmente alineado y comprometido con el negocio, que busque abastecer a la empresa 
de alcachofas que cumplan con los requerimientos del cliente. En gran medida, esto se ha logrado 
por medio de la articulación de los tres factores facilitadores que se han mencionado en este 
apartado y que se aplican en este caso de estudio. 
Factores que obstaculizan el desarrollo de proveedores: Obstáculos 
Según se detalló en el marco teórico, los obstáculos son aquellos factores que dificultan 
que el proceso de desarrollo de proveedores sea exitoso. Según destacan Miglierini y Treviño, 
estos son tres: la falta de compromiso de la alta gerencia, los problemas de comunicación y el 
riesgo de oportunismo. 
Entonces, en este apartado se analizará cada uno de estos obstáculos en relación al caso 
de Agroindustrias del Mantaro, pero también, se incorporaran otros factores encontrados en el 
trabajo de campo.  
3.1. Falta de compromiso de la alta dirección 
El primer obstáculo para el desarrollo de proveedores es la falta de compromiso de la alta 
gerencia. En este sentido, se encontró que para Agroindustrias del Mantaro este componente no 
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sentido, la alta dirección de esta empresa está representada por Augusto Fernandini, quien es 
Gerente General de la organización y uno de sus accionistas.  
A partir de este directivo, se ha podido percibir la cercanía de la Alta Dirección con la 
ejecución del Proyecto Social y propiamente con los agricultores que forman parte de este. Cabe 
resaltar, que si bien tiene una oficina en Lima, el Gerente viaja frecuentemente a Concepción, 
para realizar visitas a la planta y a los agricultores.  
Esto ha sido destacado tanto por el staff de la empresa como por los agricultores, a través 
de las entrevistas y encuesta que se han aplicado: 
Tabla 23: Opiniones de entrevistas del staff sobre la falta de compromiso de la alta gerencia 
Representante de la 
empresa 
Comentarios 
Miguel Angel Zegarra – 
Jefe del Proyecto Social 
Junín 
La gerencia general te asegura el mercado, asegura los recursos financieros, 
plantea la estrategia de negocios, los lineamientos de acción en el 
desarrollo de proveedores, establece metas por campaña y el monitoreo 
correspondiente. 
Además, la ventaja que tenemos es que la alta gerencia, mediante Augusto 
Fernandini, está muy involucrada en el Proyecto Social Junín. Ello desde el 
planeamiento de la estrategia hasta la actual ejecución. Los agricultores 
conocen a Augusto, muchas veces cuando está en Concepción va con 
nosotros al campo y conversa con ellos, les pregunta sus percepciones 
sobre el negocio, que les gustaría mejorar …, ello con la finalidad de 
generar cercanía y colaboración. 
Jorge Ramos – Jefe del 
Dpto. Abastecimiento 
de Materia Prima 
La alta gerencia es la que brinda las oportunidades a los agricultores, la alta 
gerencia es la que nos indica, nos da cuales son los ofrecimientos que 
podemos hacer y él es el que avala el contrato porque él lo firma. Segundo, 
siempre se reúne con los agricultores en las oportunidades que hay. En la 
pasantía que se hace a planta el gerente esta acá, explicando cómo es la 
empresa, como ha evolucionado, y siempre cuando salimos a campo a ver a 
los agricultores él también está ahí con el agricultor y el los conoce a todos 
y bueno siempre está presente. 
Felicísimo Domínguez – 
Jefe de Abastecimiento 
– Desarrollo de
proveedores 
La Alta Gerencia siempre ha estado con sus lineamientos, proyección, 
estrategias de buscar nuevos mercados, nuevos cultivos y productos para ir 
manteniendo la fábrica. Pero también ha estado presente en el día a día de 
los agricultores, desde el inicio de la organización. Augusto no es el típico 
empresario que maneja sus operaciones desde Lima y no conoce la realidad 
de su negocio. Él está involucrado y eso nos ayuda generar una mayor 
cercanía con los agricultores. Ello se siente libres de poder hablar con el 
cuándo está en Concepción, de llevarle sus inquietudes, dudas y quejas 
también si es que hubiera. 
Cesar Saavedra – 
Supervisor de campos 
de alcachofa Lorca 
El rol de la alta gerencia es dar los lineamientos y estrategias para llegar a 
hacer bien las cosas. En el marco del Proyecto Social el Gerente se encarga 
de monitorear el avance de los objetivos, por eso siempre viene con 
nosotros a visitar a los agricultores, sobre todo, a aquellos que tienen una 
mayor cantidad de hectáreas de alcachofas para nosotros. La idea es seguir 
fomentando las relaciones de amistad con los agricultores y la presencia del 
Sr. Augusto Fernandini ayuda a esto y a darle seguridad al agricultor.  
Adaptado de: comunicación personal, 26 de septiembre, 2014; comunicación personal, 10 de octubre, 2014; 
comunicación personal 23 de enero, 2015 
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Asimismo, esta situación se reflejó en la encuesta aplicada a los agricultores. En este 
sentido, se encontró que el 100% de los encuestados, durante la vigencia del Proyecto Social 
Junín, ha tenido un contacto directo con la Alta Gerencia de la empresa. Asimismo, cuando se les 
consultó con quiénes habían interactuado, el 70% de los encuestados señaló que conocía al 
Ingeniero Augusto Fernandini. En este punto también es importante destacar que si bien el 
Gerente es ampliamente conocido por los agricultores, las personas con las que más interactúan 
son Felicísimo Domínguez (88%) y Miguel Angel Zegarra (80%) lo cual tiene sentido, ya que 
ambos trabajan directamente el Proyecto. 
Por lo tanto, a partir de los resultados presentados en este punto se denota que en este 
caso el compromiso de la alta dirección de AgroMantaro ha aportado a la buena implementación 
de la estrategia de desarrollo de proveedores. Puesto que ha generado confianza y promovido las 
relaciones cercanas con los agricultores, contribuyendo con ello al desarrollo del negocio. 
3.2. Riesgo de oportunismo 
El segundo obstáculo que afecta el desarrollo de proveedores es el riesgo de oportunismo 
por parte del proveedor. En este sentido Miglierini y Treviño destacan que “el riesgo de 
oportunismo es cuando el socio intenta tomar ventaja de la dependencia asimétrica [de la relación] 
para exigir una mayor ganancia del valor producido en forma conjunta, bajo la amenaza de salir 
de la relación” (Noteboom, 2002, p. 6). 
Para el caso de estudio, se encuentra que los representantes de la empresa son conscientes 
de este riesgo, y han tratado de mitigarlo empleando un contrato de suministro de alcachofas con 
los agricultores, así como, a través las relaciones de colaboración., fomentando en el agricultor 
relaciones a largo plazo que desplacen estos comportamientos. En este sentido, el staff de la 
empresa destaca que si se han dado algunos casos de oportunismo con los agricultores, no 
obstante, estos no han sido la mayoría.  
Por lo general, entre los casos comentados, se han dado respecto a la aparición de otra 
agroindustrial en el Valle. Ya que, en años anteriores, estas venían a acopiar alcachofas a la zona 
y le ofrecían un pago superior al agricultor por la alcachofa pactada con AgroMantaro, lo cual en 
casos tentaba al agricultor a vender el cultivo. Sin embargo, los diferentes miembros del staff 
coincidieron en que a nivel de la cadena este factor se ha presentado con muy poca frecuencia, lo 
cual se debe en muchos casos a los beneficios que reconoce el agricultor, tal como lo indican en 
las entrevistas. 
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Tabla 24: Opiniones del staff de AgroMantaro respecto al riesgo de oportunismo a nivel de 
los proveedores 
Representante de la 
empresa 
Comentarios 
Jorge Ramos – Jefe 
del Dpto. de 
Abastecimiento de 
Materia Prima 
En el negocio el riesgo de oportunismo por parte de los agricultores está 
presente. Esto porque siempre hay algunos agricultores que buscan ganar algo 
más, generar un tema de levantar la masa, que la empresa tiene que dar más, 
que el agricultor de la empresa tiene que recibir más. 
Lo que hacemos para evitar estos riesgos es mostrarle al agricultor los 
beneficios de trabajar con nosotros. Lo que les estamos inculcando a ellos es 
que tengan una visión de largo plazo. De que lo que puedan recibir hoy se 
puede incrementar haciendo las mejoras año a año. Y que manteniendo este 
cultivo, conociéndolo, y sacándole el máximo provecho ellos año a año pueden 
incrementar su ganancia. 
De esta manera les demostramos que no les conviene cambiar una relación de 
negocio duradera y con beneficios en el largo plazo por la posibilidad de ganar 
un poco más de dinero por la cosecha en el momento. La idea es conversar con 
los agricultores y mostrarles las ventajas de la relación con AgroMantaro. 
Felicísimo 
Domínguez – Jefe 
de Abastecimiento 
en desarrollo de 
proveedores 
En el caso de los proveedores si se han dado casos de oportunismo por el tema 
del precio. Ello porque en algún momento vinieron varias empresas a acopiar 
materia prima y le ofrecían a los agricultores precios fuera del contrato. 
Entonces, algunos de los proveedores ven el dinero de centavo en centavo, por 
lo que ponerle 10 o 20 céntimos de más por 10 000 o 20 000 mil docenas es un 
buen monto de dinero. Estas fueron las causas de los casos de oportunismo. 
Nosotros contrarrestamos el oportunismo ofreciéndole al agricultor la 
posibilidad de cultivar un producto con un mercado seguro y con un precio fijo 
como es la alcachofa. El agricultor que trabaja con nosotros sabe que nuestra 
planta está instalada en el Valle y nosotros siempre requerimos de esta materia 
prima. Una vez que iniciamos un contrato con un agricultor esperamos poder 
renovarlo de manera constante pues estamos invirtiendo en él. Por ello, le 
ofrecemos un negocio que no es sólo para ahora, sino para muchos años más. 
Además, dentro de los contratos tenemos las penalidades y acciones por las 
cantidades que el proveedor tiene que entregar a la empresa, si este no cumple 
los volúmenes ya corre el riesgo de no seguir trabajando la siguiente campaña.  
Así también, hay una penalidad llamada la retención, ya que hay una inversión 
en fertilizantes, semillas y demás; entonces si el vende esta producción le 
aguanto el pago porque no me está cumpliendo y tengo que recuperar esa 
inversión. 




Cómo todo negocio, se han dado problemas de oportunismo con los 
agricultores, pero siempre han sido superables. 
Para protegernos de este riesgo nosotros tenemos contrato con los agricultores, 
por lo tanto en este documento viene estipulado las condiciones del negocio y 
eso nos da garantía. Además, tenemos una relación de amistad con los 
agricultores, por ello, es más difícil que intenten “sacarnos la vuelta” y le 
vendan la producción a alguna otra empresa. Ellos también saben que si nos 
fallan para las próximas campañas ya no lo estaremos considerando en la base 
de proveedores pues la confianza se quebró y por ende ya no se puede seguir 
trabajando de la mano en el negocio. 
Adaptado de: comunicación personal, 26 de septiembre, 2014; comunicación personal, 10 de octubre, 2014; 
comunicación personal 23 de enero, 2015 
En relación a ello, se han analizado aquellos aspectos que el agricultor-proveedor indica 
que deben ser mejorados por la empresa, con la finalidad de entender que factores pueden 
incentivar a que el agricultor incurra en comportamientos oportunistas. En este sentido, se 
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encontró que el principal aspecto a mejorar es el precio con un 96%, seguido de los servicios 
brindados con un 52%. Lo cual muestra un problema latente si se considera el ingreso de una 
empresa acopiadora con una mejor propuesta de precio de compra.  
Figura 41: Aspectos que debe mejorar AgroMantaro según el agricultor 
Con respecto a la fijación de precios de la alcachofa tipo Lorca, el 53% de los proveedores 
recibe S/. 1.80 el kilo, seguido de un 21% que recibe S/. 2.00 el kilo. También se observa que la 
empresa maneja un rango de precios de 1.45 a 2.50 soles para el kilo de alcachofa Lorca. 
Figura 42: Fijación de precios de alcachofa Lorca (expresado en nuevos soles 
por kilogramo) 
Con respecto a la fijación de precios de la alcachofa tipo Criolla, el 43% de los proveedores recibe 
S/. 4.00 la docena, seguido de un 29% que recibe S/. 3.20 la docena. También se observa que la 
empresa maneja un rango de precios de 2.00 a 4.00 soles para la docena de alcachofa Criolla. 
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Sin embargo, y como mencionó el staff de la empresa, el riesgo al oportunismo se puede 
contrarrestar con relaciones colaborativas basadas en la confianza y, que ambas partes puedan ver 
los beneficios de la cooperación. En ese sentido, como se vio en el apartado de relaciones de 
colaboración, el entre los beneficios que más perciben los agricultores están la seguridad del 
negocio (35%) y la mejora en los ingresos (30%) al trabajar con la empresa AgroMantaro. 
Asimismo, es importante destacar también que la empresa tiene un contrato con los agricultores 
el cual desincentiva los potenciales comportamientos oportunistas que se puedan dar, ya que 
posee ciertas penalidades que afectan al agricultor.  
3.3. Problemas de comunicación 
Un obstáculo destacado en la teoría de Miglierini y Treviño son los problemas de 
comunicación. En este sentido, los autores destacan lo siguiente: 
Las dificultades de la firma de comunicar efectivamente a sus socios en la cadena 
de abastecimiento sus objetivos estratégicos, visión y entendimiento de los alcances de la 
relación de colaboración con sus proveedores puede representar una barrera que 
imposibilite a los socios beneficiarse de las ventajas de las relaciones de colaboración 
(2012, p. 149). 
En relación al caso de estudio, se encuentra que hay una comunicación fluida entre la 
empresa y los agricultores, por ende, no representa un obstáculo en la aplicación de la estrategia 
de desarrollo de proveedores sino más bien, es un apoyo para fomentar las relaciones de 
colaboración entre ambos actores. En este sentido, la comunicación entre AgroMantaro y los 
agricultores en el marco del Proyecto Social Junín se da de manera presencial, vía telefónica y 
virtual. Ello según lo destacado por los involucrados en la ejecución del proyecto: 
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Tabla 25: Opiniones de la entrevista del staff de AgroMantaro sobre las comunicaciones en 
el Proyecto Social 
Representante de la 
empresa 
Comentarios 
Miguel Ángel Zegarra 
– Jefe del Proyecto
Social Junín 
Tema uno, en términos de política de la empresa la comunicación es 
horizontal, ejemplo para hacer un paréntesis, AgroMantaro tiene un gerente 
general, jefes de áreas, etc. Pero la comunicación es absolutamente 
horizontal. Ahora bien, todo esto se refleja en la política de comunicación 
hacia los proveedores, la cual es horizontal, permanente y directa. 




La comunicación se da a través de los ingenieros y técnicos que ejecutan la 
estrategia. Todo es a través de ellos, son los portavoces de todo. La idea es 
lograr que la comunicación sea fluida entre ambas partes y horizontal y si 
hay algún problema lo trabajemos de manera conjunta para ver cómo 
solucionarlo.  
Esta es en su mayoría personal porque los ingenieros y técnicos están en un 
contacto semanal con el agricultor, y si no, lo están llamando para saber 






Para comunicarnos con los agricultores utilizamos más que nada teléfonos 
celulares, además de visitas personalizadas y tienen invitación para visitar la 
planta y recibir sus capacitaciones. 
Las puertas de la empresa están siempre abiertas para ellos, y nosotros 
siempre estamos a su disposición. Nos comunicamos con ellos durante las 
visitas, y si necesitan alguna ayuda saben que siempre pueden llamarnos, yo 
puedo ir personalmente a verlos o enviar a alguien de mi equipo. 
En la mayoría de casos los temas que tratamos con ellos son a nivel del 
cultivo de alcachofas, de entender como fue el descarte y los pagos por la 
alcachofa recibida. También si hay algún cambio que los afecte los reunimos 
y lo comunicamos. 
Cesar Saavedra – 
Encargado de los 
campos de alcachofa 
Lorca 
La comunicación con los agricultores es muy fluida y se da más que todo en 
relación a la producción de alcachofas en el campo. Además, muchas veces 
ellos vienen a la planta, pueden entrar, tienen esa facilidad. Una vez allí 
reciben los lineamientos de los mismos ingenieros de la planta, además 
pueden ver sus productos, si sirven o no. A veces también utilizamos medios 
virtuales o volantes para comunicar ciertos temas. 
Adaptado de: comunicación personal, 26 de septiembre, 2014; comunicación personal, 10 de octubre, 2014; 
comunicación personal, 23 de enero, 2015 
Asimismo, esta información se ve reflejada en la encuesta aplicada a los agricultores. Un 
primer hallazgo fue que entre las vías empleadas por Agromantaro para comunicarse, tiene mayor 
frecuencia de uso la vía telefónica con un 87%, seguido por el trato personal del staff de apoyo 
en un 78%. 
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Figura 44: Formas de comunicación empleado por Agromantaro 
Asimismo, con respecto a la percepción que tiene el agricultor respecto a la comunicación 
con AgroMantaro, el 87% opina que la comunicación entre ellos es buena porque existen lazos 
de confianza, transparencia en los acuerdos, trato horizontal y una comunicación estrecha. Sin 
embargo, existe un 8% que califica de regular la comunicación con la empresa, debido a la 
frecuencia con la que se da esta. 
Figura 45: Percepción del agricultor respecto a la comunicación con Agromantaro 
Este último dato refuerza lo destacado por el staff de la empresa. Esto debido a que, los 
agricultores han considerado buena la comunicación con la organización. Además, en ella han 
destacado varios puntos favorables, donde resaltan el hecho que la comunicación sea estrecha, así 




























confianza entre ambas partes, razón por la cual, existe la apertura a comunicar cualquier 
inconveniente y a solicitar apoyo en todo momento.  
Esto a su vez, se refuerza con lo destacado por el Jefe del Proyecto Social, Miguel Ángel 
Zegarra, quien manifestó una acción que ha considerado la empresa respecto a este punto: 
Lo que sí hemos tratado de hacer, es que el ingeniero, como ustedes habrán 
observado, Felicísimo es de Huánuco, César es de Piura, Robert es de Arequipa, etc. Y 
anteriormente en el staff hemos tenido otros miembros que eran de otros lugares, recalco 
esto porque lo que hemos tratado es que estos ingenieros sean del interior del país y 
conozcan su realidad, no utilicen términos técnicos y no tengan una relación de arriba 
hacia abajo. Esto debido a que buscamos que el ingeniero se empodere del lenguaje y la 
realidad social del agricultor o proveedor, tiene que entenderlo, construir puentes de 
confianza y amistad, así como el respeto (comunicación personal, 26 de setiembre, 2015). 
Este comentario, como tal, destaca que la empresa si ha reconocido las necesidades de su 
entorno y sus agricultores. A partir de ello, ha fomentado una comunicación abierta y constante 
que ha propiciado que los ejecutores de esta comunicación entiendan la realidad del agricultor y 
sean figuras que cercanas a ellos.   
3.4. Otros obstáculos 
Durante el trabajo de campo se encontraron tres obstáculos inherentes a la situación 
particular del estudio de caso, los cuales son: la idiosincrasia del agricultor del Valle del Mantaro, 
la fragmentación de la propiedad agrícola y la incertidumbre en relación al factor climático de la 
zona. En primer lugar, se destacará la idiosincrasia, la cual, según la Real Academia Española, se 
puede definir como los “rasgos, temperamento, carácter, etc., distintivos y propios de un individuo 
o de una colectividad” (2015).
En este sentido, respecto a la idiosincrasia está se destaca por ser individualista y a corto 
plazo; así mismo, se identifica una resistencia a poder sembrar un único cultivo. Por tanto, estas 
características, generan un problema latente para la producción agroindustrial y para el desarrollo 
de proveedores. 
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Tabla 26: Opiniones de las entrevistas del staff sobre la idiosincrasia del agricultor del Valle 
del Mantaro 




Zegarra – Jefe del 
Proyecto Social 
Junín 
Los obstáculos que se presentan en un programa de desarrollo de proveedores 
es en primer lugar la idiosincrasia del agricultor.  A través de los años de 
trabajo con el agricultor huanca se ha identificado un comportamiento 
individualista el cual se resiste a la asociatividad, falta de planificación de su 
producción, además de tener una visión de corto plazo de los negocios y de 
querer constantemente una subida de precio de compra.  
Jorge Ramos – Jefe 
del Dpto. de 
Abastecimiento de 
Materia Prima 
Asimismo, un obstáculo es la forma de trabajar y el pensamiento del 
agricultor. Por un lado está el manejo de varios cultivos tradicionales y la 
pequeña extensión de tierras que manejan (en promedio de 1 Ha). Por otro 
lado, es el pensamiento de manejar un cultivo enfocado a la exportación que 
necesita cuidados adicionales, el empleo de productos señalados y que debe ser 
monitoreado constantemente, por lo que se tiene que estar supervisando el 
trabajo de agricultor, lo cual genera estrés a este. 
Felicísimo 




Otro obstáculo importante es la idiosincrasia de la gente y manera de trabajar 
sus cultivos. Por un lado, están acostumbrados a vender su producción a 
mercados locales o en Lima y para ello solo tienen cosechas fijas durante el 
año, mientras que la dinámica de trabajar con AgroMantaro es el de cosechar 
escalonadamente. Para muchos de ellos es difícil entender cómo funciona 
nuestro negocio, y lo que es cultivar alcachofa por varios años. 
Por ello, es necesario lograr que más agricultores entiendan como es el 
negocio de una agroindustrial, y vean los múltiples beneficios que le traen en 
el largo plazo. 
Cesar Saavedra – 
Supervisor de 
campos de alcachofa 
Lorca 
Entre los retos y obstáculos que influyen en el desarrollo de proveedores es la 
percepción de lineamientos empresariales por parte del agricultor y alinearse a 
estos. Debido a que, el agricultor no tiene experiencia en manejo de cultivo 
para la exportación y no solo tienen un solo cultivo, diversifican sus tierras 
pero enfocado a la sobrevivencia. Asimismo, no acostumbran mantener el 
cultivo de un solo producto tanto tiempo. Por lo tanto, el objetivo es cambiar 
esa mentalidad y mostrar los beneficios a largo plazo el cultivar alcachofas y 
producto demandados para la agroexportación. 
Adaptado de: comunicación personal, 26 de septiembre, 2014; comunicación personal, 10 de octubre, 
2014; comunicación personal, 23 de enero, 2015 
Por ello, la organización destaca que mantienen en la actualidad un número pequeño de 
agricultores dentro del Proyecto Social, pues dentro del proceso de selección buscan aquellos que 
no tengan estas características tan arraigadas. Sin embargo, esto pone en riesgo uno de los 
objetivos del proyecto, el cual es llegar a incorporar a 89 agricultores como parte de la cadena de 
AgroMantaro. 
A partir de estas manifestaciones, se encuentra que el agricultor tiene oportunidades en 
tanto desarrolle una visión de negocio a largo plazo, y entienda un poco más cómo funciona el 
sector agroindustrial. Por ello, el Proyecto Social ayuda a explicar más a detalle el negocio y 
relacionándolo con el beneficio mutuo que buscan alcanzar. 
En segundo lugar, el otro obstáculo encontrado fue la fragmentación de los terrenos de 
los agricultores que forman parte de la cadena de valor. Según destaca la empresa, este se refiere 
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a la extensión pequeña que presentan los terrenos de los agricultores, además de las distancias 
lejanas que están unos de los otros. Respecto a este punto, se pudo corroborar por medio de la 
encuesta aplicada a los agricultores que efectivamente, el 69% de los agricultores de la cadena de 
valor tienen terrenos menores a cinco hectáreas.  
Por otro lado, algunos miembros del staff también opinaron respecto a este factor, el cual 
en líneas generales consideran como un obstáculo para el Proyecto Social Junín. Esto debido a 
que, como manifiesta la mayoría, no se pueden aplicar economías de escala, ni desplegar una 
actividad competitiva a nivel de los campos, además de involucrar mayores esfuerzos en el 
acompañamiento.  
Tabla 27: Opiniones de las entrevistas del staff de AgroMantaro respecto a la fragmentación 
de tierras entre los agricultores de la cadena de valor 
Entrevistado Comentarios 
Miguel Angel Zegarra 
-Jefe Proyecto Social 
Uno de los obstáculos que tenemos es la fragmentación de la 
propiedad agrícola en la región lo que en términos de economías de 
escala dificulta la eficiencia, rentabilidad y competitividad deseada.” 
Felicísimo Domínguez - Jefe 
de Abastecimiento 
Los obstáculos que se presentan en un proyecto de desarrollo de 
proveedores es en primer lugar la extensión de los terrenos, ya que en 
el Valle del Mantaro, la mayoría de agricultores tienen terrenos de 
2000 o 1000 m2, lo que significa que se debe manejar a cuatro 
agricultores para obtener una Ha de cultivo. Esto hace un poco más 
difícil el acompañamiento constante y también implica mayores 
costos para la empresa porque debemos transportarnos a los terrenos 
inclusive en zonas alejadas. 
Jorge Ramos – Jefe de 
logística y Planeamiento 
Por un lado uno de los obstáculo está en el manejo de varios cultivos 
tradicionales y la pequeña extensión de tierras que manejan (en 
promedio de 1 Ha), esto hace más difícil el trabajo de los ingenieros. 
Adaptado de: comunicación personal, 26 de septiembre, 2014; comunicación personal, 10 de octubre, 
2014; comunicación personal, 23 de enero, 2015 
Por lo tanto, este obstáculo es un punto difícil de mejorar para la empresa, ya que no 
tienen control directo sobre la situación. A pesar de ello, la empresa está presentando iniciativas 
para buscar contrarrestar en parte este problema. 
Finalmente, otro obstáculo identificado es respecto a la incertidumbre del factor climático 
inherente a todo proceso de cultivo en la agricultura. En relación a esta variable, Apoyo 
Consultoría (2012) destaca cómo esta puede afectar la cosecha de un agricultor: 
 Reducción del rendimiento por superficie, que puede llevar a la pérdida de la producción
como consecuencia de la sequía, inundaciones o arrastres de tierras
 Mayor incidencia de plagas y enfermedades, que ocasionan una disminución adicional de
los rendimientos
 Reducción de la calidad de las producciones recolectadas
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Por lo tanto, los agricultores del Valle del Mantaro no están exentos a este tipo de factores 
y por ende, el Proyecto Social Junín tampoco.  
Tabla 28: Opiniones del staff de AgroMantaro respecto a la incertidumbre del factor 
climatológico 
Entrevistado Comentarios 
Augusto Fernandini – Gerente General 
Entre los obstáculos está el factor climático 
(lluvias, sequías, heladas, etc.) el cual es un 
distorsionante de la relación con el agricultor, ya 
que es un factor externo que afecta el negocio y 
luego polariza las partes. Los principales 
conflictos en una cadena productiva es cuando no 
se alcanzan las expectativas de ambas partes, por 
el lado de la empresa, se considera que el 
agricultor no cumplió con las actividades 
señaladas, y por el lado del agricultor piensa que 
la empresa no cumplió con todo lo que prometió. 
Miguel Ángel Zegarra – Jefe Proyecto Social 
Junín 
Un factor de incertidumbre para la empresa es el 
climatológico. Nosotros con el Proyecto Social 
hacemos un acompañamiento al agricultor para 
que obtenga los más altos rendimientos pero 
frente a los factores como heladas, sequías se nos 
dificulta bastante el trabajo. Una mala temporada 
que afecta la cosecha genera disconformidad 
entre los agricultores y que piensen que la 
empresa no está cumpliendo lo que se les 
promete, ello porque hay mayores descartes.   
Felicísimo Domínguez – Jefe de Abastecimiento 
En segundo lugar, las condiciones climatológicas 
como la helada, la granizada, las sequias, en 
muchos casos no permiten lograr los rendimientos 
esperados. Esto puede generar discrepancias entre 
la empresa y los agricultores porque se hace un 
menor pago debido al porcentaje de descarte. 
Adaptado de: comunicación personal, 26 de septiembre, 2014; comunicación personal, 10 de octubre, 
2014; comunicación personal, 23 de enero, 2015 
En relación a ello, el staff de la organización destaca que este es un obstáculo importante 
que afecta el proyecto y que provoca en general un gran malestar entre sus agricultores. Ahora 
bien, respecto a este factor, se puede mencionar que si bien afecta los resultados del Proyecto 
Social, al igual que el factor anterior, es un tema difícil de controlar, ya que es externo y propio 
del entorno. No obstante, si es posible tomar medidas preventivas para contrarrestar los efectos 
de este tipo de factores, lo cual debe ser considerado por AgroMantaro como medida de 
implementación dentro del Proyecto Social. 
Tras analizar cada uno de los factores que influyeron en el desarrollo de proveedores de 
Agromantaro, se llegó a identificar cada uno de los factores del desarrollo de proveedores del 
presente caso, los cuales se sintetizan en un cuadro de los principales hallazgos de la 
investigación. 
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Tabla 29: Matriz de factores condicionantes 
Factor Definición Hallazgos del factor identificados en el caso de estudio 
Importancia estratégica 
del componente 
Este factor explica que el desarrollo de proveedores 
se puede originar tras evaluar que tan importante es el 
insumo para la producción, funcionamiento e incluso 
para los objetivos del negocio en una cadena de 
valor. Por tanto, al identificarse la importancia del 
insumo, se procede a desarrollar iniciativas para 
mejorar la fuente de abastecimiento, entre ellos, los 
proveedores. 
El factor de importancia estratégica del componente está presente como 
condicionante en el caso de estudio, ya que: 
- En el caso de Agroindustrial del Mantaro, las alcachofas Lorca y 
Criolla son insumos esenciales para la cadena de valor porque son 
base de las conservas que exporta el negocio, el cual es parte de los 
objetivos que tiene. 
- Agromantaro requiere que las alcachofas cumplan con los estándares 
internacionales de exportación para asegurar la estabilidad y progreso 
del negocio. 
Riesgo e incertidumbre El riesgo hace referencia a los factores internos que 
influyen en la cadena de valor como: los tiempos de 
espera, demora en las entregas, etc. Mientras que, la 
incertidumbre, se relaciona con factores externos 
como: cambios tecnológicos, cambios en la 
competencia, entre otros. En conjunto, ambos 
factores influyen en el buen funcionamiento y la 
estabilidad de una cadena de valor. Ante ello, las 
organizaciones han buscado reducir la influencia de 
estos factores a través de relaciones colaborativas con 
otros actores, como los proveedores, en pos de 
aminorar los riesgos en el abastecimiento y tratando 
de gestionar mejor la incertidumbre en la producción. 
El factor de riesgo e incertidumbre está presente como condicionante en el 
caso de estudio, ya que: 
- La organización buscó realizar un desarrollo de los agricultores para 
familiarizarlos con los estándares de calidad y exigencias del 
mercado. Esta medida buscaba reducir el riesgo de una producción 
fallida del insumo. 
- Debido a la necesidad de producción en grandes volúmenes y 
cumplimiento de tiempos, Agromantaro decidió asesorar y guiar a los 
agricultores para reducir el riesgo de incumplimiento. 
- En relación a la incertidumbre de los cambios climáticos y el 
oportunismo presente en el sector ante la presencia de la competencia. 
La organización decidió establecerse en el Valle del Mantaro por las 
condiciones climáticas adecuadas para el producto y por la cercanía 
con los agricultores, además de ofrecerles un negocio seguro y 
cercano. De esta manera, se redujo la incertidumbre sobre estos 
factores. 
Adaptado de: Miglierini y Treviño (2012) 
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Tabla 30: Matriz de factores condicionantes 
Factor Definición Hallazgos del factor identificados en el caso de estudio 
Flexibilidad de la cadena 
de abastecimiento 
integrada 
Este factor hace referencia a la habilidad de la fuente 
de abastecimiento para responder de manera oportuna 
y efectiva a los cambiantes requerimientos en la 
compra de componentes en términos de volumen, 
mix y tiempos de entrega con el menor impacto en 
los costos o en el desempeño. 
La Flexibilidad de la cadena de abastecimiento integrada se presenta como 
condicionante en el caso de estudio, ya que: 
- Se busca fortalecer las habilidades técnico-productivas y sociales de 
los agricultores en términos de calidad, eficiencia, competitividad y 
rentabilidad. Además, se busca enfocarlos al mercado y convertirlos 
en socios estratégicos del negocio. 
Evaluación en la 
inversión y costos del 
desarrollo de 
proveedores vs otras 
fuentes de 
abastecimiento 
Este factor se refiere a la evaluación respecto a la 
inversión y costos implicados en desarrollar 
proveedores frente a la opción de abastecimiento de 
otras fuentes. 
Este factor, es propio del caso de estudio, en esta experiencia se manifestó 
que: 
- Para Agromantaro, la opción de abastecimiento mediante campos 
propios resulta más costosa y requiere invertir aquel dinero que podría 
invertirse en otro componente de la cadena de valor, como los 
paquetes tecnológicos. 
Adaptado de: Miglierini y Treviño (2012) 
Tabla 31: Matriz de factores facilitadores 
Factor Definición Hallazgos del factor identificados en el caso de estudio 
Selección de proveedores Hace referencia a la etapa que precede al proceso de 
compra, la cual busca validar y aprobar a aquellos 
proveedores que cuenten con competencias y/o 
capacidades de satisfacer las necesidades de la 
empresa compradora y sus clientes finales. Para lo 
cual, se utilizan criterios de selección alineados a los 
objetivos de la empresa, tomando generalmente en 
cuenta términos relacionados a los precios, tiempos y 
nivel de cumplimiento 
La selección de proveedores se presenta como facilitador en el caso de 
estudio, ya que: 
- Agromantaro tiene un proceso de selección definido que contempla 
diferentes mecanismos de convocatoria,  procesos de evaluación,  
organización de portafolio de proveedores y paquetes de beneficios 
establecidos. 
- Entre los mecanismos de convocatoria, la organización utiliza con 
mayor frecuencia la invitación personal y por medio de otros 
agricultores. 
- Respecto a las evaluaciones, estas contemplan una evaluación del 
perfil del agricultor, las características del terreno y aspectos legales 
sobre sus tierras (título de propiedad, etc.)  
Adaptado de: Miglierini y Treviño (2012) 
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Tabla 32: Matriz de factores facilitadores 
Factor Definición Hallazgos del factor identificados en el caso de estudio 
Relaciones de 
colaboración 
Se basa en destacar la necesidad de colaboración 
entre la empresa compradora y los proveedores. Por 
tanto, la presencia de este factor le brinda a la 
empresa diferentes ventajas, entre las que se 
destacan: resultados positivos de desempeño del 
proveedor, el desarrollo de confianza y compromiso 
mutuo, intercambio de conocimiento especializado, 
entre otros. 
Las relaciones de colaboración se presentan como facilitadores en el caso 
de estudio, ya que: 
- Agromantaro y los agricultores mantienen una relación de trabajo 
basada en la confianza mutua. 
- Esta confianza se establece gracias a los beneficios claros y 
concretos del negocio, la relación amical, la claridad en los 
acuerdos, la información compartida y el respeto hacia el contrato. 
Integración operativa Hace referencia a la actividad de alinear al proveedor 
a las estrategias y prácticas de la empresa a través del 
mejoramiento del desempeño del mismo. En ese 
sentido, se busca que el proveedor sea una extensión 
importante del negocio de acuerdo a su rol. 
La integración operativa se presenta como facilitador en el caso de 
estudio, ya que: 
- Agromantaro busca alinear al agricultor a los objetivos del negocio a 
través de un acompañamiento (asistencia técnica) y soporte 
económico (capital en semillas). 
- En relación a la asistencia técnica, el agricultor recibe asesoramiento 
sobre manejo de plagas, técnicas de riego, técnicas de cultivo, etc. 
- Mientras que respecto al soporte económico, este se da mediante el 
capital en insumos como semillas, plantines, plaguicidas, entre otros 
utilizados para la producción. Adicionalmente, les brinda acceso a 
créditos.  
Adaptado de: Miglierini y Treviño (2012) 
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Tabla 33: Matriz de factores obstáculo 
Factor Definición Hallazgos del factor identificados en el caso de estudio 
Falta de compromiso de 
la Alta Dirección 
Se refiere al grado en que las partes se sienten 
obligadas a invertir en la relación comercial con 
miras a generar ventajas adicionales. Asimismo, está 
basado sobre la percepción del compromiso de la otra 
parte. 
La falta de compromiso de la Alta Dirección no se presenta como 
obstáculo sino como facilitador en el caso de estudio, ya que: 
- El Gerente General, líder de la organización, se encuentra muy 
involucrado con el desarrollo de proveedores. Por tanto, le gusta 
saber la percepción, dudas y trabajo de los agricultores de manera 
cercana. 
- La Alta Dirección presenta los lineamientos del negocio a cada uno 
de los agricultores que ingresa a Agromantaro. Con ello, intentan 
involucrarlos con la misión, visión y objetivos del negocio. 
- La Alta Dirección promueve espacios de diálogo con los 
agricultores con base en la confianza, amistad y buena 
comunicación. 
Riesgo de oportunismo El riesgo de oportunismo hace referencia cuando el 
socio intenta tomar ventaja de la dependencia 
asimétrica (de la relación) para exigir una mayor 
ganancia del valor producido en forma conjunta, bajo 
la amenaza de salir de la relación. 
El riesgo de oportunismo se presenta como obstáculo en el caso de 
estudio, ya que: 
- Existe la posibilidad que los agricultores sean contactados por otras 
agroindustriales para la compra de la producción a un precio mayor. 
- Sin embargo, Agromantaro trabaja en reducir ese riesgo a través de 
la firma de un contrato, el establecimiento de relaciones de largo 
plazo y pago de precios acorde al mercado. 
Adaptado de: Miglierini y Treviño (2012) 
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Tabla 34: Matriz de factores obstáculo 
Factor Definición Hallazgos del factor identificados en el caso de estudio 
Problemas de 
comunicación 
Este factor hace referencia a las dificultades de la 
organización al comunicar efectivamente a sus socios 
en la cadena de abastecimiento sus objetivos 
estratégicos, visión y entendimiento de los alcances 
de la relación de colaboración con sus proveedores. 
Por tanto, puede representar una barrera que 
imposibilite a los socios a beneficiarse de las ventajas 
de las relaciones de colaboración. 
Los problemas de comunicación no se presenta como obstáculo en el 
caso de estudio, ya que: 
- Existe una comunicación frecuente, horizontal y bidireccional entre 
Agromantaro y los agricultores. En sí, se considera un apoyo a la 
estrategia de desarrollo de proveedores. 
- Se maneja una política de “puertas abiertas” en Agromantaro, en 
donde el agricultor puede expresar sus opiniones y dudas sobre el 
negocio. 




Este factor es propio del caso, hace referencia a una 
manera particular de percibir, pensar y actuar 
procedente de la experiencia, costumbres y cultura 
del individuo o colectivo. 
Para el caso de Agromantaro, la presencia de este factor se visualiza en: 
- La forma de pensar individualista y enfocada en el corto plazo que 
tienen los agricultores, lo cual es una barrera importante para el 
desarrollo de proveedores.  
- La difícil adaptación de los agricultores a las necesidades de un 
cultivo destinado a la agroindustria, como es la alcachofa. 
Fragmentación de tierras Este factor también es propio del caso, hace 
referencia a la atomización de las tierras de cultivo en 
una determinada área. 
Para el caso de Agromantaro, la presencia de este factor se visualiza en: 
- Los terrenos que poseen los agricultores  son pequeños en extensión 
(menor a cinco hectáreas) y están separados por grandes distancias 
entre un terreno y otro, a pesar de pertenecer a un mismo 
propietario. 
- Poseen varios tipos de cultivos en pequeñas extensiones de tierra, lo 
cual, les impide hacer una producción aprovechando economías de 
escala. 
Incertidumbre del factor 
climático 
Este factor es propio del caso, se basa en la 
incertidumbre de los cambios climáticos y la 
influencia de este sobre la producción. 
Para el caso de Agromantaro, la presencia de este factor se visualiza en: 
- Presencia frecuente de lluvias, sequías y heladas que dificultan la 
producción normal de las alcachofas. Esto repercute en la relación 
entre ambas partes. 
Adaptado de: Miglierini y Treviño (2012)
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CONCLUSIONES 
A partir del estudio de caso de Agroindustrias del Mantaro, se concluye que llevar a cabo 
un proceso de desarrollo de proveedores con pequeños agricultores en el interior del país no es 
una labor sencilla, ya que comprende un arduo trabajo para cualquier empresa. En este sentido, 
en el presente apartado se detallarán las principales conclusiones que se han derivado del caso, 
así como los principales puntos a destacar a lo largo de la investigación.  
1. La cadena de valor de Agroindustrias del Mantaro y la oportunidad para generar
alianzas con el sector público y social
Como se detalló en la investigación, se ha analizado la cadena de valor de AgroMantaro 
utilizando como base la metodología del ValueLinks, que plantea los diferentes niveles de una 
cadena de valor a través de un modelo. Esta teoría permitió identificar los eslabones y actores de 
la cadena en los niveles micro, meso y macro. 
A partir de esta, se identificó que los principales actores de la cadena son General Mills, 
Agroindustrias del Mantaro y los agricultores del Valle del Mantaro. Asimismo, en relación a 
ello, se encontró que esta cadena de valor se apoya principalmente en la alianza promovida con 
General Mills y la Fundación General Mills como sus principales socios.  
No obstante, a pesar de ser una alianza importante y que ha brindado buenos resultados, 
se observa una oportunidad para AgroMantaro en cuanto a la formación de alianzas con otras 
entidades tanto del sector público como social. Esto con la finalidad de continuar desarrollando 
su cadena y las capacidades de su base de proveedores al apoyarse en otras instituciones y crear 
propuestas complementarias para las actuales. 
Asimismo, realizar este tipo de alianzas puede ser un factor positivo para apoyar la 
sostenibilidad de esta cadena, más allá del Proyecto Social Junín, generar otras fuentes de 
desarrollo y crecimiento serían puntos positivos para la cadena de valor. 
2. La cadena de valor relacional de Agroindustrias del Mantaro como base de apoyo a la
estrategia de desarrollo de proveedores
Por medio del estudio de los eslabones y principales actores de la cadena de valor de la 
alcachofa de Agroindustrias del Mantaro y General Mills, se encontró que esta tiene un tipo de 
gobernabilidad relacional, la cual rige sus relaciones e interacciones. Esto se debe principalmente 
a los lazos de confianza y amistad que existen entre los principales actores involucrados.  
En relación a ello, se reconoce que, por un lado, el tipo de gobernabilidad que ha 
presentado AgroMantaro ha contribuido a una aplicación adecuada de la estrategia de desarrollo 
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de proveedores, en tanto ha permitido encontrar el apoyo necesario para llevar a cabo el Proyecto 
Social Junín. En este caso, impulsado por la larga relación comercial y amical entre General Mills 
y AgroMantaro, además del reconocimiento de las potencialidades de AgroMantaro para 
abastecer al cliente final utilizando alcachofas de alta calidad y en las cantidades solicitadas. 
Asimismo, otro aspecto a reconocer respecto a la gobernabilidad, son las relaciones de 
colaboración, confianza y buena comunicación que se ha logrado entre AgroMantaro y los 
agricultores que forman parte de su cadena de valor. Estas han permitido, en gran medida, lograr 
las metas del proyecto en estos dos primeros años de ejecución; además, han facilitado el 
entendimiento de la asistencia técnica, la adaptación a las necesidades del cliente, las 
especificaciones técnicas del producto y los niveles de productividad requeridos.    
3. La importancia estratégica del componente y la reducción del riesgo como principales
condicionantes de la estrategia de desarrollo de proveedores de AgroMantaro.
A partir de la investigación realizada se llegó a comprender que la estrategia de desarrollo 
de proveedores para AgroMantaro siempre ha sido parte de la estrategia del negocio, ya que ha 
estado presente desde los inicios de la empresa y aún hoy se promueven iniciativas como el 
Proyecto Social Junín. Cabe resaltar que si bien cada una de estas estrategias estuvo guiada por 
diferentes aspectos, propios del contexto, nunca se perdió de vista un componente importante: el 
producto. 
En ese sentido, es evidente que la empresa decide desarrollar a los proveedores en tanto 
reconoce lo crítico del producto para el negocio, además de considerar las exigencias propias de 
la alcachofa como producto de exportación. 
En segundo lugar, otro factor que condujo a la empresa a desarrollar proveedores es el 
riesgo a nivel del suministro; por lo tanto, requería crear un medio para mitigarlo. Por esta razón, 
fomentó el desarrollo de proveedores a través del Proyecto Social Junín, con miras a formar una 
base de agricultores que cultiven alcachofas según las necesidades de su cliente final, además de 
hacerlo de manera eficiente y sostenible.  
Cabe destacar, que si bien en el Valle del Mantaro ya existían agricultores con la tradición 
de cultivar alcachofas, estos no estaban familiarizados con las especificaciones de este producto 
a nivel del sector de la agroindustria. Finalmente, AgroMantaro opta por el desarrollo de 
proveedores, dado que requiere minimizar costos en el abastecimiento sin perder la calidad del 
producto. En este sentido, la empresa ha destacado que esta estrategia de abastecimiento es más 
rentables frentes otras, tales como la integración vertical. Asimismo, esta ha señalado que cultivar 
en el Valle del Mantaro implica menores costos frente a hacerlo en la costa, por lo tanto, este 
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ahorro en costos se traslada tanto en el precio que se le puede ofrecer al agricultor-proveedor, 
como en el margen de ganancia que puede percibir. 
4. Las relaciones de colaboración, el compromiso y la comunicación son importantes
facilitadores de la estrategia de desarrollo de proveedores de AgroMantaro
Según se destacó en la investigación, se empleó el modelo desarrollado por Miglierini y 
Treviño para el análisis de los factores presentes en la estrategia de desarrollo de proveedores. 
Esta teoría se utilizó como marco de análisis para la investigación de los factores que influyeron 
tanto en la planificación como en la implementación de la estrategia de desarrollo de proveedores 
a nivel de la cadena de valor de Agroindustrias del Mantaro. 
En este sentido, los autores destacaron que los principales facilitadores que contribuyen 
a una mejor ejecución de la estrategia son la selección de proveedores, las relaciones de 
colaboración y la integración operativa del proveedor. A nivel del caso, es importante mencionar 
que todos estos facilitadores estuvieron presente y además fueron importantes a nivel de la 
estrategia desplegada.  
De esta manera, por ejemplo, uno de los factores que resaltó en la investigación fue las 
relaciones de colaboración. Esto debido a que AgroMantaro mantiene relaciones de largo plazo 
con sus agricultores, quiénes en su mayoría perciben que la empresa les permite tener un negocio 
seguro y con mejores ingresos. Asimismo, destacan la cercanía que tienen con la empresa y la 
disposición de esta a ayudarlos, 
En esa misma línea, un punto muy fuerte de las relaciones de colaboración fue el fuerte 
lazo amical entre ambas partes. En conjunto, estos aspectos favorables de la relación ayudaron y 
siguen ayudando a que el Proyecto Social Junín se ejecute con mayor facilidad y genere buenos 
resultados.  
No obstante, se debe tener también tener en cuenta que existen otros factores que 
representan la misma importancia que los anteriores. Estos son el compromiso de la alta gerencia 
y la comunicación. Cabe resaltar, que si bien estos factores, según la teoría de Miglierini y 
Treviño, pueden ser obstáculos, no es una regla fija que se cumpla. Ya que la percepción de estos 
factores dependerá del negocio y el contexto en el cual se implemente la estrategia de desarrollo 
de proveedores.  
Por ejemplo, para el caso de AgroMantaro, el alto compromiso por parte de la alta 
dirección respecto al Proyecto Social desde su formulación hasta su actual ejecución ha facilitado 
la cercanía con la base de proveedores, los cuales han respondido con buenos resultados a la 
empresa. Finalmente, este factor se complementó positivamente con la buena comunicación con 
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los agricultores, la cual se caracterizó por ser personalizada y cercana. En este sentido, la 
influencia de estos dos factores, aunado a los anteriores, generaron agricultores más 
comprometidos y entendidos respecto a los objetivos del Proyecto Social Junín.  
5. La idiosincrasia del agricultor del Valle del Mantaro es un aspecto clave a considerar
en la estrategia de desarrollo de proveedores de la empresa
Un factor fundamental y particular que se encontró en el estudio de caso fue la 
idiosincrasia del agricultor. La reflexión a partir de este factor, es acerca de la importancia que 
tiene poder analizar la forma de pensar y trabajar que puede tener un proveedor previo a 
introducirlo en una estrategia de desarrollo de proveedores.  
Cabe resaltar que si bien los autores Miglierini y Treviño hacen referencia del factor de 
selección de proveedores, este no necesariamente evitará encontrarse con un proveedor que piense 
diferente. No obstante, con esta mención no queremos referirnos a buscar que el proveedor tenga 
las mismas ideas, gustos, cultura, religión, similar a los que mantiene la empresa, sino más bien 
lograr una introducción efectiva al negocio. 
Por ejemplo, en el caso de AgroMantaro, se identificó que los agricultores del Valle tienen 
un comportamiento individualista y una visión de negocio enfocada en el corto plazo, lo cual 
hacen difícil su adaptación a las necesidades de la agroindustria. A partir de ello, se puede ver 
claramente a qué se hace referencia con este factor. Por ello, se menciona que las empresas deben 
tomar en cuenta este tipo de factores, que obstaculizan el trabajo y el desenvolvimiento del 
proveedor, para tomar acciones que busquen mejorar el entendimiento y adaptabilidad del 
proveedor al negocio, en este caso del agricultor. 
En suma, se concluye que la estrategia de desarrollo de Agroindustrias del Mantaro ha 
logrado buenos resultados en relación a sus metas anuales. Ello apalancado principalmente en la 
buena relación que existe entre la empresa, los clientes y los agricultores, basada en el 
compromiso, la confianza y la buena comunicación, como factores facilitadores de la estrategia. 
No obstante, se deben promover actividades que contrarresten la presencia de los obstáculos, en 
este caso en particular, a nivel de pensamiento y visión de negocio del agricultor, como principal 
factor que dificulta obtener el máximo potencial de la estrategia de desarrollo de proveedores. 
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RECOMENDACIONES 
De acuerdo a lo que se ha visto, el Proyecto Social Junín es un caso representativo del 
desarrollo de proveedores en el contexto nacional, debido al aporte y los resultados que le ha 
brindado a AgroMantaro. No obstante, como todo proyecto, tiene oportunidades de mejora, las 
cuales han sido identificadas tanto por parte del agricultor como del staff a cargo del proyecto. 
En ese sentido, partiendo del análisis de la investigación y en línea con las opiniones de 
los actores del proyecto, se han realizado recomendaciones a modo de propuestas, con el propósito 
de brindarle pautas que contribuyan al mejoramiento de la estrategia. En las siguientes líneas, se 
detallará en qué consiste cada una de las recomendaciones propuestas. 
1. Aproximación del agricultor a la dinámica de negocio de AgroMantaro
Esta primera recomendación, parte de la consideración de la idiosincrasia del agricultor 
como obstáculo a nivel del Proyecto Social Junín. Respecto a ello, se debe especificar que aquello 
que limita realmente el proyecto es la dificultad que presentan los agricultores para adaptarse a la 
dinámica de negocio de la empresa. En otras palabras, el agricultor de AgroMantaro, a pesar de 
formar parte de una cadena de valor agroindustrial, aún no interioriza completamente la lógica 
del sector y, por tanto, no comprende el porqué de determinadas acciones y/o decisiones. 
 Por este motivo, se ha generado la necesidad de aproximar al agricultor a la dinámica de 
la agroindustria, a través de la explicación de todo lo que implica trabajar al interior de una cadena 
de valor como la de AgroMantaro, así como los beneficios que podría obtener si consigue 
adaptarse a este medio realmente. En ese sentido, se propone que AgroMantaro, como empresa 
gestora del proyecto, conduzca la introducción adecuada y completa del proveedor a la dinámica 
del negocio a través de las siguientes actividades: 
 Conocer las características del mercado al cual se orienta el negocio, señalando
especialmente qué clientes se tienen y qué esperan recibir de la cadena de valor de
AgroMantaro
 Presentar el producto de la empresa, señalando por qué es clave para el negocio y qué
especificaciones debe cumplir para ser aceptado por el mercado
 Identificar cuál es el rol de la empresa y de los proveedores en esta dinámica del negocio,
así como las funciones que desempeña cada uno a nivel del mismo
 Relacionar el aporte del proveedor con los resultados del negocio, lo cual permita saber
el impacto que tiene cada acción o decisión que este tome
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 Enseñar al proveedor cuánto y cómo puede ganar a partir del negocio, resaltando
específicamente los beneficios que le proporciona el sector, la empresa y el proyecto
Cabe resaltar que la efectividad que tenga esta propuesta dependerá de la forma en cómo 
se desarrollen cada una de las actividades mencionadas anteriormente, así como de la disposición 
que muestre el agricultor a comprender y adaptarse a la dinámica del negocio. Asimismo, es 
preciso resaltar que esta iniciativa no apunta a cambiar la idiosincrasia del agricultor realmente, 
sino que busca reducir la presencia de aquellas características que limitan su disposición a 
adaptarse al negocio.  
2. Promoción de actividades complementarias al Proyecto Social en alianza con los
sectores público-sociales
El Proyecto Social Junín se diseñó e implementó gracias a la alianza entre Agroindustrias 
del Mantaro, la empresa General Mills y la fundación del mismo nombre, las cuales promovieron 
este tipo de estrategia para gestionar eficientemente el abastecimiento del negocio. Esta iniciativa, 
como tal, ha registrado buenos resultados; no obstante, se considera que se podría alcanzar 
mayores resultados si se introdujeran actividades complementarias en alianzas con sectores 
públicos y sociales. 
  En ese sentido, se considera propicio recomendar a la empresa, el contemplar alianzas 
con instituciones públicas y sociales, que permita introducir actividades complementarias a 
aquellas que se realizan en el Proyecto Social. Todo ello en vista de dotar a la estrategia de 
desarrollo de proveedores de otros componentes necesarios, tales como las innovaciones 
tecnológicas en los cultivos, la gestión de recursos hídricos, la promoción de la asociatividad, 
entre otros. 
El propósito de la propuesta es lograr que el Proyecto Social Junín le provea al agricultor 
mayores opciones de desarrollo, que permitan generar un mayor aprovechamiento de las 
actividades y que repercutan en la calidad del producto. La idea de proponer otras alianzas no está 
basada en el rompimiento de la alianza inicial de AgroMantaro con General Mills, sino por el 
contrario, está en fortalecer el ideal de la misma con la participación de actores de los otros 
sectores. En esa línea, también se busca aprovechar que AgroMantaro tiene en el medio, diversas 
instituciones público-sociales que actualmente están dedicadas al trabajo a nivel de estos campos 
o en campos relacionados.
De esta manera, por ejemplo, el Instituto Nacional de Innovación Agraria (INIA), 
encargado de fomentar el uso de nuevas tecnologías en la actividad agraria, podría ser un 
interesante apoyo para la empresa en la incorporación de metodologías y técnicas que 
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complementen el paquete tecnológico con el cual se trabaja hoy en día en el Proyecto Social. 
Mientras que instituciones del sector social, como Root Capital y Cáritas del Perú, podrían generar 
grandes aportes a nivel del fomento de temas relacionados a la asociatividad y el desarrollo de 
capacidades en los agricultores, lo cual generaría un valor agregado a la estrategia de proveedores 
que actualmente se ha desplegado. 
3. Fomento de iniciativas de asociatividad entre los agricultores del Valle del Mantaro
En tercer lugar, una de las recomendaciones finales que se propone a AgroMantaro es el 
fomento de iniciativas de asociatividad entre los agricultores. Esta propuesta responde 
directamente a la necesidad de AgroMantaro de contar con una base de proveedores más 
organizada e institucionalizada que le permita gestionar mejor el proceso de abastecimiento. 
En ese sentido, para entender mejor por qué se propone la asociatividad de los 
agricultores, se ha decidido mencionar algunos beneficios de esta iniciativa: 
 Reducir los costos de transacción entre la empresa y los agricultores, ya que se reduce el
número de transacciones, con lo cual se crean eficiencias a nivel de tiempo y recursos
 Se comparten riesgos, costos y beneficios entre la empresa y la asociación, lo cual permite
un mayor respaldo a las actividades del negocio
 Los agricultores tienen una institución que los respalda y les permite gestionar un mejor
acceso al crédito, así como negociar diferentes aspectos del negocio
 La asociación permite realizar acuerdos y compromisos en conjunto respecto a una
propuesta de negocio
 Se aprovechan mejor las oportunidades y se enfrentan mejor las amenazas respecto al
negocio
Por ello, en vista de estos beneficios, se propone a la empresa que fomente la asociatividad
en sus proveedores para generar un mejor manejo del abastecimiento, así como permitirle a los 
proveedores crear una institución que les permita adaptarse mejor al negocio. En esa línea, se han 
listado algunas actividades que deberían promover AgroMantaro en pos realizar este propósito: 
 Identificar potenciales líderes en la base de proveedores, los cuales tengan la intención de
generar asociaciones entre sus pares
 Generar espacios entre los agricultores, conduciéndolos a estrechar lazos, experiencias y
aprendizajes en pos de crear el sentido de comunidad
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 Invitar líderes de asociaciones, que compartan y promuevan los beneficios de construir
este tipo de instituciones entre los agricultores de la cadena
 Promover los beneficios que tiene el formar una asociación, proponiendo ejemplos
concretos de cómo esto beneficia a los agricultores y a la empresa, en conjunto identificar
cuán provechoso sería para el negocio.
En conclusión, se debe tener en cuenta que la asociatividad es un componente que apoya
el Proyecto Social en lograr una mejor gestión del abastecimiento. No obstante, es una propuesta 
que debe promoverse bajo objetivos y propósitos concretos, teniendo como base una visión clara 
de hacia dónde se quiere llegar, ya que esto en parte evitará que la asociatividad se utilice en 
perjuicio de la relación de negocio, desvirtuándose por completo el propósito inicial.  
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ANEXO A: Matriz metodológica de la investigación 
(Ver Anexo A en el CD adjunto) 
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ANEXO B: Consentimiento informado de Agroindustrias del Mantaro 
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ANEXO C: Listado de entrevistas 
Tabla C1: Miembros de la organización entrevistados 
Entrevistado 








Conocer la historia de la empresa, planes a 
futuro y las motivaciones detrás de la 




Jefe de Proyecto 
Social Junín 
Conocer a detalle la estrategia actual de 








Entender la planificación general de 
abastecimiento de la empresa en las tres 
regiones, los planes a nivel de Junín, y el rol 






de desarrollo de 
proveedores 
Conocer la implementación de la estrategia 
en campo, los factores de éxito y las 
oportunidades de mejora. Asimismo, 
entender la realidad de los agricultores que 






Entender la modalidad de abastecimiento de 
campos alquilados a detalle, los retos 






Conocer la ejecución de la estrategia de 
desarrollo de proveedores en campo, los 
desafíos, los factores de éxito y la realidad 




ANEXO E: Modelo de entrevistas al staff – Alta Gerencia 
E1. Guía de entrevista 1 
1. ¿Cómo nace la idea de fundar AgroMantaro?  
2. ¿Por qué situarla a la empresa donde se encuentra actualmente? 
3. Como se sabe iniciar un negocio no es fácil ¿Qué obstáculos y retos encontró usted al 
iniciar este emprendimiento? 
4. ¿Qué misión tiene AgroMantaro?  
5. ¿Cuál es la visión a la que aspira llegar? 
6. Por medio de información revisada, sabemos que AgroMantaro está trabajando bajo el 
modelo de una cadena de valor, por ello le consulto ¿Cómo está organizada la empresa 
utilizando este modelo?  
7. ¿Qué unidades la integran esta cadena de valor? 
8. ¿Cuál considera son los procesos más relevantes en su negocio? 
9. ¿Cómo se comunican las diferentes unidades de su negocio? 
10. ¿Quiénes son los proveedores de AgroMantaro?  
11. ¿Cómo describiría a sus proveedores? 
12. ¿Qué criterios utiliza la empresa para escoger un proveedor? 
13. ¿Cuál es el proceso que sigue para seleccionar a un proveedor? 
14. Actualmente, se sabe que no falta el oportunismo de algunas organizaciones, o 
presentación de mejores propuestas. En ese sentido, en el tema de proveedores ¿Existe 
algún tipo de incentivo para trabajar con ellos?  
15. Si la respuesta es afirmativa, ¿Cuáles son los tipos o formas llevadas a cabo? 
16. Se sabe que siempre las labores son evaluadas, en este caso ¿Cómo se evalúa el trabajo 
del proveedor? 
17. ¿En qué medidas se trabajado con el proveedor para apoyarlo? 
18. ¿Qué es el éxito para usted en términos de negocio?  
19. ¿Dónde localizaría el éxito a nivel de AgroMantaro? 
20. ¿Qué oportunidades de mejora observa a nivel de su negocio?  
21.  ¿Cómo proyecta la empresa para los siguientes cinco años?  
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E2. Guía de entrevista 2 
1. ¿Cuáles fueron las razones que motivaron a Agromantaro en ser en parte acopiadora y en
parte productora?
2. ¿Se espera seguir con este modelo en los siguientes años? ¿Más adelante serán
acopiadores o productores?
3. ¿Actualmente cuantos proveedores tiene Agromantaro?
4. Al trabajar con estos proveedores-agricultores en tres regiones ¿Se ha considerado las
diferencias de trabajar con personas de diferentes regiones?
5. ¿La empresa al momento de trabajar con un proveedor cuenta con un mecanismo para la
selección de proveedores?
6. Luego de la selección del agricultor como parte de su base de proveedores ¿Cuentan con
un programa concreto para desarrollar o potenciar las características con aquellos
proveedores?
7. Si soy un agricultor seleccionado por Agromantaro como proveedor de la empresa,
¿Cuáles serían los pasos que debo seguir en los siguientes meses para trabajar, hay etapas
establecidas? ¿Se especifica al agricultor los cronogramas de trabajo, qué cultivo debo
sembrar, tiempos, quienes serán los involucrados en el proceso?
8. ¿A nivel de tiempo y dinero, cuanto invierte la empresa por cada etapa? ¿Cuáles son las
más relevantes en el presupuesto?
9. Aparte del equipo de agrónomos que brindan asistencia técnica ¿Qué otro tipo de apoyo
brindan al agricultor?
10. ¿Cuáles son los principales indicadores que tienen a lo largo de todo el proceso de
desarrollo de proveedores?
11. ¿El control de avance se da a nivel individual de cada agricultor o es por asociación?
12. ¿Qué incentivos aparte del económico existe por parte de Agromantaro para con los
agricultores?
13. ¿Cuáles considera que son los principales problemas y/o inconvenientes que se han
presentado al momento de relacionarse con los proveedores?
14. ¿Qué planes son los más adecuados para lidiar con los proveedores antes conflictos?
15. Cuándo inicia la relación de confianza, ¿Cuál es la meta principal que se pide a un
proveedor?
16. ¿Por qué recomendaría desarrollar a los proveedores?
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ANEXO F: Modelo de entrevistas a líderes del programa de desarrollo 
de proveedores 
F1. Guía de entrevista 1 
INICIO DE LA ESTRATEGIA 
1. ¿Por qué razones decide AgroMantaro abastecerse en la zona de Concepción?
2. En el marco de la creación de la empresa, ¿por qué se decide desarrollar proveedores?
3. ¿Existió alguna influencia por parte del cliente final de la empresa para desarrollar
proveedores?
4. ¿Cuál fue la estrategia planificada para el desarrollo de proveedores?
5. ¿Cuáles fueron los objetivos de esta estrategia?
6. ¿Esta estrategia se basó en algún modelo preestablecido? ¿Si no fue así, cuál fueron los
parámetros en los que se basó?
7. ¿En quienes se apoyó la empresa para planificar la estrategia? (actores involucrados)
CONDICIONANTES 
8. ¿Cuál fue la demanda planificada de alcachofas en términos de calidad y cantidad por
parte de la empresa antes de iniciadas las operaciones?
9. Antes de iniciadas las operaciones de la empresa, ¿cuántos proveedores de alcachofa
había en la zona?
10. En relación a los proveedores locales, ¿contaban estos con la capacidad suficiente para
abastecer de alcachofas a la empresa en la cantidad y calidad demandada?
11. En su opinión, ¿existía riesgo e incertidumbre en el abastecimiento de la demanda de
alcachofas requerida por AgroMantaro en aquel entonces?
12. ¿Considera que los requerimientos del producto influyeron para elegir una estrategia de
desarrollo de proveedores dentro del modelo de abastecimiento de la empresa frente a la
opción de compra?
13. Con respecto a los clientes finales, ¿estos exigían cierta flexibilidad en el abastecimiento?
14. Si la respuesta fue afirmativa, ¿se consideró ello como un factor para optar por la
estrategia para desarrollar proveedores?
FACILITADORES 
15. Dentro de la planificación, ¿se elaboró algún perfil de productor?
16. ¿Qué acciones se utilizaron para aproximarse a los potenciales proveedores de
AgroMantaro?
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17. ¿Qué estrategias se emplearon para atraer proveedores a trabajar con AgroMantaro? 
18. ¿Se establecieron criterios de selección de proveedores? ¿Cuáles fueron estos? 
19. ¿Cuántos proveedores se seleccionaron en principio? 
20. En el marco del planeamiento de la estrategia de negocio de la empresa, ¿cuál era el rol 
de los proveedores en esta estrategia? 
21. ¿Cuál era la relación que se tenía prevista con los proveedores? 
22. En esta fase de planificación de la estrategia, ¿cuál fue el rol de la alta gerencia de la 
empresa? 
23. ¿Cuáles fueron las acciones concretas que la alta gerencia que emprendió en la 
formulación de la estrategia de desarrollo de proveedores? 
24. ¿Se planificaron estrategias de capacitación y asistencia técnica para los proveedores? 
¿Cuáles fueron? 
OBSTÁCULOS 
25. Durante la planificación de la estrategia de desarrollo de proveedores, ¿cuáles fueron los 
principales riesgos que se consideraron? 
26. ¿Existieron temores de tener casos de oportunismo en los proveedores? Si fue así, ¿qué 
mecanismos utilizaron minimizar este riesgo? 
27. ¿Cuáles fueron los incentivos que se planificaron brindar a los proveedores para trabajar 
con la empresa? 
F2. Guía de entrevista 2 
DURANTE El PROCESO 
1. ¿Cuáles fueron los modelos de desarrollo de proveedores utilizados por la empresa? 
2. ¿Qué estrategias se utilizaron en cada modelo? 
3. ¿Cuáles fueron los inconvenientes que se presentaron en cada uno? 
4. ¿Qué aprendizajes se obtuvieron con cada modelo? 
5. En relación a lo anterior, ¿cuál es el modelo que actualmente prevalece? 
FACILITADORES 
6.  ¿Qué tipo de relaciones buscó generar AgroMantaro con los proveedores seleccionados?  
7. ¿Qué acciones llevó a cabo la empresa para incentivar este relacionamiento? 
8. ¿Cómo han variado la estrategia de relacionamiento a lo largo de los años? ¿Por qué 
motivos han variado? 
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9. Por otro lado, ¿se consideró necesario desarrollar la confianza a nivel laboral con los
proveedores?
10. Si la respuesta fue afirmativa, ¿qué iniciativas llevó a cabo la empresa para incentivar
esta?
11. ¿Ha persistido el tema de incentivar la confianza en estos años? ¿Cómo lo han hecho?
12. ¿Se ha mantenido un mismo proceso de selección y evaluación de proveedores en cada
modelo de desarrollo de proveedores aplicado? Si no es así, ¿qué cambios se han dado en
cada modelo?
13. ¿Qué acciones ha emprendido AgroMantaro para desarrollar a los proveedores en cada
modelo? (Capacitación o asistencia técnica).
14. ¿Cómo ha variado el rol de la alta gerencia a lo largo de los años? ¿Por qué motivos ha
variado?
OBSTÁCULOS 
15. ¿Cuáles fueron los retos y/u obstáculos que se le presentaron a AgroMantaro en cada
modelo de desarrollo de proveedores aplicado?
16. ¿Se presentaron casos de oportunismo por parte de los proveedores durante la ejecución
de cada uno de los modelos?
17. Si la respuesta fue afirmativa, ¿cuáles fueron los casos de oportunismo que se dieron?
¿Qué acciones toma la empresa frente a estas situaciones?
18. ¿Existieron planes de incentivos para que los proveedores se mantuvieran fieles a trabajar
con AgroMantaro?
19. ¿Cuáles fueron los incentivos desplegados con la finalidad de mantener a los proveedores
con AgroMantaro durante cada modelo de desarrollo de proveedores?
20. ¿Hubo una respuesta positiva por parte de los proveedores con los planes de incentivos?
21. ¿Se dio una variación en los incentivos a proveedores acorde a los cambios en los modelos
de desarrollo de proveedores? ¿Por qué motivos han variado?
22. ¿Se observaron problemas de comunicación con los proveedores en cada uno de estos
modelos?
23. ¿Cuáles fueron problemas de comunicación que se presentaron en cada una de los
modelos de desarrollo de proveedores implementados por la empresa?
24. ¿Qué estrategias o planes de acción se desarrollaron para solucionar estos obstáculos?
EN LA ACTUALIDAD 
25. En la actualidad, ¿qué estrategias se utilizan en el modelo de desarrollo de proveedores?
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26. ¿Cuáles son las ventajas de este modelo? 
27. ¿Cuáles son los retos que tiene la empresa con este modelo? 
FACILITADORES 
28. ¿Cuáles considera la empresa son las prácticas que más han aportado para lograr una 
gestión exitosa de sus proveedores? 
29. ¿Cómo es el proceso de selección y evaluación de proveedores actualmente? 
30. ¿Qué tan importante se considera la selección y evaluación de proveedores para el éxito 
de la estrategia de desarrollo de proveedores? 
31. En la actualidad, ¿qué acciones en concreto realiza AgroMantaro para desarrollar 
proveedores? 
32. ¿Cómo es la relación entre AgroMantaro y sus proveedores? 
33. ¿Se considera que existe confianza entre los proveedores y AgroMantaro? ¿Por qué? 
34. ¿Se considera que existen relaciones de colaboración entre los proveedores y 
AgroMantaro? 
35. ¿Qué tan importante se considera la confianza para la gestión exitosa de los proveedores? 
36. ¿La empresa considera a los proveedores como aliados estratégicos de su negocio? ¿Por 
qué? 
37. ¿Cuál es el rol de la alta gerencia en la estrategia de desarrollo de proveedores? 
38. ¿Qué tan importante es el rol de la alta gerencia para la estrategia de desarrollo de 
proveedores? 
39. ¿Considera que, en conjunto, estos componentes contribuyen a la estrategia de desarrollo 
de proveedores de la empresa? ¿Puede brindarnos ejemplos? 
40. ¿Qué retos considera que tiene la empresa a nivel de estos componentes? 
OBSTÁCULOS 
41. En la actualidad, ¿cuáles son los incentivos otorgados a los agricultores para continuar 
trabajando con AgroMantaro? 
42. En la actualidad, ¿cuáles son los medios de comunicación que tiene la empresa con los 
proveedores? 
43. En la actualidad, ¿existen problemas de comunicación entre los proveedores y 
AgroMantaro? 
44. ¿Qué acciones se está llevando a cabo para solucionar estos? 
45. ¿Cuáles son las expectativas con el programa de desarrollo de proveedores que tiene la 
empresa? 
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F3. Guía de entrevista 3 
ANTES 
1. Al llegar a la zona de Concepción, ¿cuál era la situación de los proveedores?
2. ¿Qué tipo de productos cultivaban?
3. ¿Cuál era la calidad de estos productos?
4. ¿Cuáles eran los rendimientos promedio por hectárea?
5. ¿Qué técnicas de cultivo utilizaban?
DURANTE 
6. ¿Cuáles fueron los programas de desarrollo de proveedores aplicados en la zona de
Concepción?
ACTUALIDAD 
7. En la actualidad, ¿cuántos proveedores trabajan con AgroMantaro?
8. ¿Cuál es la situación de estos proveedores?
9. ¿Cuáles son los rendimientos promedios por hectárea de estos proveedores hoy versus
el inicio del proyecto?
10. ¿Los proveedores han logrado alcanzar los estándares de calidad y volúmenes
solicitados por la empresa?
11. ¿Con qué facilidades cuentan los proveedores que trabajan con AgroMantaro en
comparación a cuando no lo hacían?
12. ¿Con qué facilidades cuentan los proveedores que trabajan con AgroMantaro versus
aquellos que no lo hacen?
13. ¿Cuál es el ingreso promedio de los proveedores de AgroMantaro?
14. ¿Considera que este ingreso es mayor al que obtenían antes de trabajar con la empresa?
15. ¿Cómo es este ingreso en comparación a los proveedores que no trabajan con la
empresa?
16. En general, ¿cuáles son las ventajas que obtiene un productor que decide trabajar con
AgroMantaro?
17. En conclusión, ¿cuál considera usted es el impacto en la empresa de la estrategia de
Desarrollo de Proveedores?
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ANEXO G: Modelo de entrevista al staff – Ingenieros ejecutores de la 
estrategia 
1. ¿Cuál es su rol en AgroMantaro? 
2.  Dentro de este rol, ¿cuál son las actividades que realiza con los productores? 
3. ¿Cómo se ha distribuido el trabajo entre los ingenieros de AgroMantaro? ¿En qué 
zonas? ¿Por qué? 
4. ¿Cuántos productores maneja por tipo de producto? 
DURANTE El PROCESO 
5. ¿Cuáles fueron los modelos de Desarrollo de Proveedores utilizados por la empresa? 
6. ¿Qué estrategias se utilizaron en cada modelo? 
7. ¿Cuáles fueron los inconvenientes que se presentaron en cada uno? 
8. ¿Qué aprendizajes se obtuvieron con cada modelo? 
9. En relación a lo anterior, ¿cuál es el modelo que actualmente prevalece? 
FACILITADORES 
10.  ¿Qué tipo de relaciones buscó generar AgroMantaro con los productores seleccionados?  
11. ¿Qué acciones llevó a cabo la empresa para incentivar este relacionamiento? 
12. ¿Cómo han variado la estrategia de relacionamiento a lo largo de los años? ¿Por qué 
motivos han variado? 
13. Por otro lado, ¿se consideró necesario desarrollar la confianza a nivel laboral con los 
proveedores? 
14. Si la respuesta fue afirmativa, ¿qué iniciativas llevó a cabo la empresa para incentivar 
esta? 
15. ¿Ha persistido el tema de incentivar la confianza en estos años? ¿Cómo lo han hecho? 
16. ¿Se ha mantenido un mismo proceso de selección y evaluación de proveedores en cada 
modelo de Desarrollo de Proveedores aplicado? Si no es así, ¿qué cambios se han dado 
en cada modelo? 
17. ¿Qué acciones ha emprendido AgroMantaro para desarrollar a los proveedores en cada 
modelo? (Capacitación o asistencia técnica). 






19. ¿Cuáles fueron los retos y/u obstáculos que se le presentaron a AgroMantaro en cada 
modelo de desarrollo de proveedores aplicado? 
20. ¿Se presentaron casos de oportunismo por parte de los proveedores durante la ejecución 
de cada uno de los modelos? 
21. Si la respuesta fue afirmativa, ¿cuáles fueron los casos de oportunismo que se dieron? 
¿Qué acciones toma la empresa frente a estas situaciones? 
22. ¿Existieron planes de incentivos para que los proveedores se mantuvieran fieles a trabajar 
con AgroMantaro? 
23. ¿Cuáles fueron los incentivos desplegados con la finalidad de mantener a los productores 
con AgroMantaro durante cada modelo de desarrollo de proveedores? 
24. ¿Hubo una respuesta positiva por parte de los proveedores con los planes de incentivos? 
25. ¿Se dio una variación en los incentivos a proveedores acorde a los cambios en los modelos 
de desarrollo de proveedores? ¿Por qué motivos han variado? 
26. ¿Se observaron problemas de comunicación con los proveedores en c/u de estos modelos? 
27. ¿Cuáles fueron problemas de comunicación que se presentaron en cada una de los 
modelos de Desarrollo de Proveedores implementados por la empresa? 
28. ¿Qué estrategias o planes de acción se desarrollaron para solucionar estos obstáculos? 
EN LA ACTUALIDAD 
29. En la actualidad, ¿qué estrategias se utilizan en el modelo de desarrollo de proveedores? 
30. ¿Cuáles son las ventajas de este modelo? 
31. ¿Cuáles son los retos que tiene la empresa con este modelo? 
FACILITADORES 
32. ¿Cuáles considera la empresa son las prácticas que más han aportado para lograr una 
gestión exitosa de sus proveedores? 
33. ¿Cómo es el proceso de selección y evaluación de proveedores actualmente? 
34. ¿Qué tan importante se considera la selección y evaluación de productores para el éxito 
de la estrategia de desarrollo de proveedores? 
35. ¿Cómo es el proceso de capacitación y asistencia técnica? ¿Cuántos técnicos trabajan en 
este proceso? 
36. En la actualidad, ¿qué acciones en concreto realiza AgroMantaro para desarrollar 
proveedores? 
37. ¿Cómo es la relación entre AgroMantaro y sus productores? 
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38. ¿Se considera que existe confianza entre los productores y AgroMantaro? ¿Por qué? 
39. ¿Se considera que existen relaciones de colaboración entre los productores y 
AgroMantaro? 
40. ¿Qué tan importante se considera la confianza para la gestión exitosa de los proveedores? 
41. ¿La empresa considera a los productores como aliados estratégicos de su negocio? ¿Por 
qué? 
42. ¿Cuál es el rol de la alta gerencia en la estrategia de desarrollo de proveedores? 
43. ¿Qué tan importante es el rol de la alta gerencia para la estrategia de desarrollo de 
proveedores? 
44. ¿Considera que, en conjunto, estos componentes contribuyen a la estrategia de desarrollo 
de proveedores de la empresa? ¿Puede brindarnos ejemplos? 
45. ¿Qué retos considera que tiene la empresa a nivel de estos componentes? 
INHIBIDORES 
46. En la actualidad, ¿cuáles son los incentivos otorgados a los agricultores para continuar 
trabajando con AgroMantaro? 
47. En la actualidad, ¿cuáles son los medios de comunicación que tiene la empresa con los 
productores? 
48. En la actualidad, ¿existen problemas de comunicación entre los productores y 
AgroMantaro? 
49. ¿Qué acciones se está llevando a cabo para solucionar estos? 
50. ¿Cuáles son las expectativas con el programa de desarrollo de proveedores que tiene la 
empresa? 
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ANEXO I: Principales países productores de alcachofas y variedades 
cultivadas 
Tabla I1: Principales países productores y variedades cultivadas 
País Variedades cultivadas 
Francia 
 Camus de Bretaña 
 Verde de Laon 
 Violeta de Provenza 
España 
 Blanca de Tudela 
 Monquelina 
EE.UU. 
 Green Globe 
 Emerald 
 Imperial Star 
Italia 
 La espinosa 
 Romanesco 
 Francesino 






 Criolla (con espinas) 
 Green Globe  





Adaptado de: Consorcio ASECAL, S.L. y Mercurio Consultores, S.L. (2009) 
 170 
ANEXO J: Condiciones para un adecuado proceso de cultivo 
Tabla J1: Condiciones para un adecuado proceso de cultivo 




Considerado un factor fundamental para el adecuado desarrollo de la planta. Con 
respecto al cultivo de alcachofas, esta planta se puede cultivar en temperaturas diurnas 
de 24ºC y nocturnas de 13º C. Una temperatura óptima es entre 7 - 29º C, libre de 
heladas. Las temperaturas inferiores a – 3.8º C ponen en riesgo al producto. 
Suelo 
La alcachofa se adapta a una amplia gama de suelos, pero los mejores rendimientos y 
calidad se obtienen en suelos profundos (más de 80 cm), bien drenados y de textura 
media. Deben evitarse los suelos livianos, que tienen un excesivo drenaje y poca 
conservación de la humedad, puesto que reduce el rendimiento de la planta. 
Propagación 
Existen dos formas más comunes de realizar el proceso de propagación. En primer 
lugar, se puede llevar a cabo mediante hijuelos, los cuales son brotes nuevos que se 
originan a partir de yemas del tallo principal de la planta, y que desarrollan su propio 
sistema radicular. Asimismo, los hijuelos se separan de la planta madre haciendo un 
corte en diagonal. Posteriormente los hijuelos se seleccionan, dejando solo aquellos 
que presentan raíces y estén sanos. 
En segundo lugar, se puede propagar mediante tocones o esquejes, los cuales son 
trozos de raíz con corona y tallo. Este proceso consiste en tomar de los pies madres 
sus rizomas, pudiéndose obtener de cada pie madre 4-6 esquejes, que son plantados 
directamente. 
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2009 2010 2011 2012 2013
América 14.58 15.89 17.17 17.84 18.67
Europa 9.83 9.46 9.97 10.40 11.30
África 18.56 18.44 17.00 18.30 20.80




















ANEXO K: Rendimiento de la producción de alcachofa por continente 
2009 – 2013 





















Adaptado de: FAO (2015) 
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ANEXO L: Área de cultivo de alcachofa de principales países 
productores 2009 – 2013 
L1: Área de cultivo de alcachofa de principales países productores 2009 – 2013 (expresado 
en hectáreas) 
País 2009 2010 2011 2012 2013 
Italia 50 694 50 321 49 577 35 593 46 954 
España 15 190 14 726 15 144 15 600 15 400 
Egipto 8 401 8 909 9 476 17 895 16 213 
Perú 6 409 6 848 7 890 7 893 5 848 
Argentina 3 809 3 568 3 847 4 000 4 265 
Total 84 503 84 372 85 934 80 981 88 680 
Adaptado de: FAO (2015) 
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ANEXO M: Área de cultivo de alcachofas cosechadas en Perú 2010 - 
2014 
Figura M1: Área de cultivo de alcachofas cosechadas en Perú 2010 – 2014 (expresado en 
hectáreas)  
 





























ANEXO N: Producción peruana de alcachofa por hectárea 
Figura N1: Producción peruana de alcachofa por hectárea (expresado en kilogramos) 
 




























ANEXO O: Producción peruana de alcachofa por departamento 2010 
– 2013 
Tabla O1: Producción peruana de alcachofa por departamento 2010 - 2013 (expresado en 
toneladas) 
Departamento 2010 2011 2012 2013 
Ica 57 705 59 569 50 856 37 103 
Arequipa 26 197 33 481 31 330 26 182 
La Libertad 26 872 30 703 35 679 23 212 
Junín 7 171 9 242 9 831 12 934 
Lima 2 013 6 431 8 593 9 662 
Áncash 7 000 10 430 3 820 3 220 
Otros 366 563 1 036 608 
Total 127 322.62 150 417.42 141 144.50 112 921.57 























JUNÍN LIMA ANCASH OTROS PERÚ
UA < 10 ha UA > 10 ha
ANEXO P: Distribución de unidades agrícolas por departamentos 
para cultivos de alcachofa 
Tabla P1: Distribución de unidades agrícolas por departamentos para cultivos de 
alcachofa al 2012 (expresado en hectáreas) 
Departamentos UA < 10 ha UA > 10 ha Total UA 
Ica 18 2 101 2 119 
Arequipa 347 645 992 
La Libertad 896 862 1 758 
Junín 451 343 794 
Lima 206 664 869 
Áncash 55 543 598 
Otros 26 216 242 
Perú 1 998 5 374 7 372 
Adaptado de: CENAGRO, 2012, citado en Informacción (2015) 
 









































ANEXO Q: Precio promedio del kilo de alcachofa en el mercado 
mayorista 2009 – 2014 (expresado en nuevos soles) 









Adaptado de: SISAP (2015) 
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ANEXO R: Partidas arancelarias de la alcachofa en conserva por país 
Tabla R1: Partidas arancelarias de la alcachofa en conserva por país 
País Partida arancelaria Descripción del producto 
Perú 2005.90.10.00 
Alcachofas (Alcauciles) preparadas o conservadas 
(excepto en vinagre o en ácido acético) sin congelar 
Chile 2001.90.10.00 
Alcachofas (incluso silvestres) frutas u otros frutos y 
demás partes comestibles, preparados o conservados en 
vinagre o en ácido acético 
Unión Europea 2005.90.50.00 




Alcachofas, preparadas o preservadas por vinagre o el 
ácido acético 
2005.90.80.00 
Alcachofas, preparadas o preservadas de otra manera que 
no sea vinagre o ácido acético, y que no sea congelada 
Adaptado de: Oficina General de Planificación Agraria (2006) 
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ANEXO S: Alcachofa en conservas: exportación por empresas 
Tabla S1: Alcachofa en conserva: exportación por empresa 
Empresas 2010 2011 2012 2013 2014 
Sociedad Agrícola Virú S.A. 39 837 47 294 39 844 20 305 29 057 
Danper Trujillo S.A.C. 25 878 31 545 27 173 23 766 21 575 
Camposol S.A. 11 2 191 8 636 10 322 11 793 
Alsur Perú S.A.C. 6 655 12 475 8 778 7 559 7 399 
Danper Arequipa S.A.C. 9 280 14 898 10 668 8 133 7 134 
Agroindustrias del Mantaro S.A.C. 1 210 2 078 4 061 4 404 3 164 
Otros 14 223 18 041 14 926 14 261 12 898 
TOTAL 97 095 128 522 114 087 88 751 93 020 
Adaptado de: Asociación de Exportadores (2015) 
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ANEXO T: Información geográfica de la región Junín 
Tabla T1: Información geográfica de la región Junín 
Adaptado de: BCRP (2011), MINAGRI (2008) y Dirección Regional de Salud de Junín (2010). 
  
Superficie 
El territorio de Junín tiene una superficie de 44,197.23 km2, representando el 3.44 % 
del territorio del Perú. La región se conforma de una parte sierra (47%) que comprende 
20 821 km2 donde se ubican el valle del Mantaro, la meseta del Bombón y el lago 
Junín. Mientras que la otra parte es ceja de selva y selva (53%) con 23 376 km2 que 
comprende los valles de Chanchamayo, Ene, Perené y Tambo. 
Latitud 
La región presenta una altitud desde los 400 hasta los 4 415m.s.n.m. El distrito de Rio 
Tambo, en la provincia de Satipo, es el de menor altitud (450 m.s.n.m.) teniendo 
como contraparte al distrito de Marcapomacocha, en la provincia de Yauli, como el 
de mayor altitud (4 415 m.s.n.m.) en la región. 
Flora y fauna 
La región posee una alta diversidad de flora y fauna. Respecto a la flora se puede 
encontrar, por el lado de la sierra, las variedades de Chachacoma, loque, arrayán, el 
aliso blanco y rojo, la penca, huarangos, hierba santa, entre otros. Mientras que, en la 
selva, se tienen recursos vegetales como: caoba, cedro, aguaje, oje y chonta. 
Asimismo, la fauna se caracteriza por una amplia variedad avícola en la sierra integrada 
por especies como: colibrí, perdiz, tórtola, jilguero, gaviotas, garzas, etc. En la selva, 
habitan animales silvestres diversos tales como mamíferos, ofidios, reptiles y otros. 
Clima 
En Junín, existe una variedad de climas, que depende de la altitud de la zona, por lo 
que existen microclimas como el frío glaciar o frío  de alta montaña, el cual se puede 
percibir en las cumbres nevadas, punas y pampas, con temperaturas que oscilan entre 
los 10°C durante el día y menores a 0°C durante la noches. Mientras que en los valles 
interandinos como Junín, Yauli, Tarma, Concepción, Chupaca y Huancayo, el clima es 
templado y frío, con poca presencia de humedad. Así mismo, en la zona de ceja de 
selva y selva, donde se ubican provincias como Chanchamayo y Satipo el clima es 
cálido y húmedo con abundantes lluvias de noviembre a mayo. Cabe resaltar, que en 
estas zonas la temperatura puede oscilar entre los 13 y 36°C, con días muy calorosos y 
noches frescas. 
 181 
ANEXO U: Mapa político de Junín 
Figura U1: Mapa político de Junín 
 
Adaptado de: BCRP (2013) 
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2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Hombres 647,627 652,381 657,228 662,187 667,187 672,198 677,188 682,129























ANEXO V: Proyección de la población de Junín por sexo al 2015  










Adaptado de: INEI (2007) 
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2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
60 a más 99,952 102,371 104,960 107,731 110,651 113,712 116,901 120,202
20-59 600,331 609,093 618,321 628,297 638,928 649,793 660,459 670,496
 10-19 290,912 291,040 290,464 288,851 286,218 283,057 279,874 277,170






















ANEXO W: Proyección de la población de Junín por grupo de edades 
periodo 2008 – 2015 



















Chupaca Tarma Jauja Junín Yauli Huancayo
Urbana 27.61% 50.93% 56.93% 60.39% 64.66% 69.46% 70.28% 87.92% 88.36%







ANEXO X: Población urbana y rural de Junín por provincias 













Adaptado de: Gerencia Regional de Salud de Junín (2010) 
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ANEXO Y: Participación de las instituciones financieras en el crédito 
regional de Junín 




























ANEXO Z: Superficie sembrada de cultivos transitorios y 
permanentes en Junín
Tabla Z1: Superficie sembrada de cultivos transitorios en Junín expresado en hectáreas 
(cifras preliminares)  
Cultivo 
Enero Campaña Agrícola * 
2012 2013 Var. % 2011/2012 2012/2013 Var. % 
Papa 32 14 -56.3 19, 803 19, 313 -2.5 
Cebada Grano 249 114 -54.2 12, 985 12, 760 -1.7 
Maíz Amiláceo 0 0 - 8, 142 8, 412 3.3 
Trigo 12 4 -66.7 6, 729 6, 805 1.1 
Maíz Choclo 0 2 - 5, 970 6, 014 0.7 
Yuca 80 81 1.3 4, 436 4, 537 2.3 
Maíz A. Duro 0 0 - 3, 887 4, 060 4.5 
Avena Forrajera 189 182 -3.7 3, 929 3, 998 1.8 
Arveja Grano Verde 142 111 -21.8 3, 208 3, 282 2.3 
Frijol Grano Seco 310 300 -3.2 2, 941 3, 076 4.6 
Otros 1, 002 933 -6.9 19,441 19,499 0.3 
Total 2,016 1,741 -13.6 91, 471 91, 756 0.3 
Adaptado de: Callupe y Campos (2013) 
Nota (*): Cifras de agosto a enero 
Tabla Z2: Superficie sembrada de cultivos permanentes en Junín expresado en hectáreas 
(cifras preliminares) 
Cultivo 
Enero Campaña Agrícola * 
2012 2013 Var. % 2011/2012 2012/2013 Var. % 
Café 1, 164 1, 155 -0.8 1, 799 1, 737 -3.4 
Piña 102 90 -11.8 1, 393 1, 586 13.9 
Plátano 40 44 10.0 1, 113 1, 045 -6.1 
Cebada Forrajera 79 85 7.6 675 710 5.2 
Cacao 402 315 -21.6 662 498 -24.8 
Otros 418 523 25.2 1, 219 1, 374 12.7 
Total 2, 205 2, 212 0.3 6, 861 6, 950 1.3 
Adaptado de: Callupe y Campos (2013) 
Nota (*): Cifras de agosto a enero 
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ANEXO AA: Organigrama de Agroindustrias del Mantaro 
Figura AA1: Organigrama de Agroindustrias del Mantaro  
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ANEXO AB: Productos y mercados de Agroindustrias del Mantaro 
Tabla AB1: Cartera de productos de AgroMantaro  





Latas y frascos 
en tamaños de 15 
onzas, 3kg, 460 
ml y 212 ml 





Latas y frascos 
en tamaños de 15 
onzas, 3kg, 460 
ml y 212 ml 





Baldes 22 lb, 
latas de A/10 15 
oz y frascos de 




Alcachofa Lorca - España Congelados 
Fuente: Agroindustrias del Mantaro (2015) 
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ANEXO AC: Cartera de clientes de Agroindustrias del Mantaro 
Anexo AC1: Clientes de Agroindustrias del Mantaro 
Cliente Tipo de relación con la empresa Productos 
General Mills 
AgroMantaro es el co-packer oficial de General Mills-Europa en el 
Perú para fondos de alcachofa.  
La relación entre ambas empresas empezó en 2005, bajo la 
modalidad de contratos por tres años. Durante la campaña 2013 – 









McCain Foods, es una empresa canadiense fundada en 1957. 
Actualmente, cuenta con más de 55 plantas de procesamiento en 
América Latina, Europa, Australia y América del Norte. Entre sus 
productos contempla una línea de papas fritas congeladas, y 
aperitivos en general (Arias 2013). 
AgroMantaro tiene un contrato de abastecimiento de conservas de 
jalapeños con esta empresa por un periodo de 5 años, vigente desde 
2012. En los periodos 2012-2013 este representó US$ 3.5 millones 





Ultracongelados Virto es una empresa española fundada en 1984 que 
se dedica al procesamiento y comercialización de verduras y 
alimentos preparados congelados. Su principal mercado es el 
europeo, el cual contempla el 90% de sus ventas (Virto 2015). 
AgroMantaro firmó un contrato de suministro de alcachofa 
congelada por un periodo de tres años en el 2012. Para el periodo 
2012-2013 las ventas a esta empresa representan US$ 1.0 millón 
(Arias 2013). 
Con esta empresa se tiene un proyecto el cual involucra 3 fases, y 






Fuente: Agroindustrias del Mantaro (2015) 
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 ANEXO AD: Variables de alquiler de terrenos 
  Tabla AD1: Variables de alquiler de terrenos 
Variable Descripción 
Tipo de suelo 
Estos pueden ser suelos francos, arcillosos o arenosos. Para efectos del cultivo de la 
alcachofera se considera óptimo el arenoso, por ello en el estudio se priorizan los 
terrenos de este tipo. 
Fuente de 
agua 
Aquí se estudia si esta fuente es constante y no traerá problemas al momento del riego. 
Según señala Riveros puede provenir del “río Mantaro, manantiales, otros ríos, etc.” 




Esta permite la retención de agua en el terreno y contribuye a un mejor desarrollo de 
la planta. Según destaca Riveros “la materia orgánica para nosotros es una fuente de 
retención de agua. Y eso nos ayuda a nivel operativo, un campo que no tiene materia 
orgánica, regamos ahora y al día siguiente se seca muy rápido” (Riveros 2014). En este 
punto se evalúan dos aspectos, primero, la cantidad de esta en el terreno. Para ello, se 
consulta que plantas se han sembrado antes en el campo, y que tipo de abono ha 
empleado (de corral u otros). En este sentido, Riveros indica lo siguiente: “con los 
cultivos anteriores vemos que tan bien esta ese campo. Si han sido tubérculos, 
generalmente meten bastante materia orgánica y la materia orgánica con este clima no 
se descompone fácilmente. Leguminosas porque, bueno aquí no siembran mucha 
leguminosa lo que sí, bastante pasto, si es un campo de alcachofa ya sabemos que el 
campo está pobre. La alcachofa extrae bastante nutriente. Leguminosas nos aportan 
bastante nitrógeno” (Riveros, 2014). Asimismo, se le consulta al agricultor si este tiene 
disponibilidad de proveer abono a la empresa, es decir, si tiene ganado.  
Necesidad de 
subsolado 
Para ello, se verifica si el terreno está muy compacto. Cuando es así, es necesario 
utilizar maquinaria para removerlo y poder volver a sembrar en él. Esto eleva los costos 
de cultivo, por lo que por un terreno con estas características se paga un precio menor.  
Requerimiento 
de limpieza de 
terreno 
Aquí se evalúa si se le ha dado mantenimiento al terreno. Si este tiene grandes 
cantidades de maleza, o no. 
  Adaptado de: comunicación personal, 23 de enero, 2015 
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ANEXO AE: Proceso de producción en planta de conservas de 
alcachofa 
Figura AE1: Proceso de producción en Planta de Alcachofa Lorca Corazones 
Fuente: Agroindustrias del Mantaro (2015) 
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Figura AE2: Proceso de producción en Planta de Alcachofa Criolla – Fondos 
Fuente: Agroindustrias del Mantaro (2015) 
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ANEXO AF: Fotos del proceso de selección en planta 
Imagen AF1: Proceso de selección en planta de alcachofa 
Fuente: Agroindustrias del Mantaro (2014) 
 
Imagen AF2: Proceso de selección en planta de alcachofa 





ANEXO AG: especificaciones técnicas de la alcachofa de AgroMantaro 
AG1: Ficha técnica de la alcachofa criolla 
REQUISITOS GENERALES 
 Enteras y con la forma característica de la alcachofa. 
 Sanas: Libres de ataques de insectos, enfermedades, daños mecánicos, daños por 
roedores que comprometan la calidad o aspecto de la alcachofa. 
 Libres de humedad externa anormal producida por el mal manejo post cosecha. 
 Exentos de cualquier olor, sabor o materiales extraños ajenos a la alcachofa. 
 Aspecto fresco y consistencia firme, sin señales de marchitamiento y deshidratación. 
 Las alcachofas deben estar exentas de todo defecto que comprometa su calidad y 
aspecto. 
CLASIFICACIÓN CARACTERÍSTICAS TOLERANCIA 
CATEGORÍA 
PRIMERA 
El diámetro de la alcachofa para esta categoría es 
de 7.0 a 9.0 cm. 
El pedúnculo no debe mostrar principios de 
deshidratación (seco y coloración marrón), no 
debe ser menor de 1,5 cm. 
La coloración debe ser verde - morada 
homogénea. 
Al cortar y deshojar el fondo de la alcachofa no 
debe presentar fibras de color marrón o negras y a 
su vez resistentes al perfilado (excesiva 
maduración). 
La cabezuela de la alcachofa debe tener las 
brácteas centrales cerradas o ligeramente abiertas. 
Las brácteas de la alcachofa no deben presentar 
coloración marrón. 
La alcachofa no debe presentar deformación que 
comprometa el fondo de esta. 
 Se admitirán 
alcachofas con 
pedúnculos menores 
de 1,5 cm, siempre y 
cuando no hayan sido 
afectadas por la 
deshidratación. 
 Se admiten 
alcachofas con las 
brácteas abiertas, 
siempre y cuando no 
hayan sido afectados 
sus fondos por 
excesiva madurez. 
 Se admiten 
alcachofas con 
deformación en la 




Corresponde a Alcachofas que no clasifiquen en 
la categoría anterior, considerando las tolerancias 
antes mencionadas. 
La materia prima que de 
acuerdo a muestreo 
indique un % mayor al 




AG2: Ficha técnica de la alcachofa Lorca 
REQUISITOS GENERALES 
 Enteras y con la forma característica de la alcachofa. 
 Sanas: Libres de ataques de insectos, enfermedades, daños mecánicos, daños por 
roedores que comprometan la calidad o aspecto de la alcachofa. 
 Libres de humedad externa anormal producida por el mal manejo post cosecha. 
 Exentos de cualquier olor, sabor o materiales extraños ajenos a la alcachofa. 
 Aspecto fresco y consistencia firme, sin señales de marchitamiento y deshidratación. 
 Las alcachofas deben estar exentas de todo defecto que comprometa su calidad y 
aspecto. 
 
CLASIFICACIÓN CARACTERÍSTICAS TOLERANCIA 
PRIMERA 
CATEGORÍA 
El diámetro de la alcachofa para esta categoría 
es de 5.0 a 6.0 cm. 
La cabezuela de la alcachofa debe tener las 
brácteas centrales cerradas o ligeramente 
abiertas, no debe haber presencia de ombligo. 
El pedúnculo no debe mostrar principios de 
lignificación (seco y de color marrón), no debe 
ser menor de 1,0 cm ni mayor de 1,5 cm. 
La coloración debe ser verde o verde morado 
homogéneo. 
Las alcachofas no deben estar fofas. 
Al deshojar la alcachofa se debe observar el 
corazón de un color crema, sin presencia del 
color rosado, además no deben existir manchas 
de color negro (botrytis), ni otro color. 
 
 
 Se admitirán 
alcachofas con 
pedúnculos entre 0,5 a 
0,9 cm, siempre y 
cuando no hayan sido 
afectadas por la 
deshidratación. 
 Se aceptan alcachofas 
con ligera presencia de 
ombligos no mayor de                                         
0.5 cm en 
profundidad. 
DESCARTE 
Corresponde a Alcachofas que no clasifiquen 
en la categoría anterior, considerando las 
tolerancias antes mencionadas. 
La materia prima que de 
acuerdo a muestreo 
indique mayor al 30%, no 
se aceptará en Planta, salvo 







ANEXO AH: Fotos del proceso de pelado y cortado de alcachofa en 
planta 
Figura AH1: Proceso de pelado y cortado de alcachofa en planta 
Fuente: Agroindustrias del Mantaro (2014) 
Figura AH2: Proceso de pelado y cortado de alcachofa en planta 
Fuente: Agroindustrias del Mantaro (2014) 
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ANEXO AI: Proceso de despacho de producto 
Figura AI1: Proceso de despacho del producto 
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ANEXO AJ: Perfil del agricultor de Agroindustrias del Mantaro 











Fuente: Encuesta a productores de Agroindustrias del Mantaro (2015) 
 
Figura AJ2: Grado de instrucción de los agricultores de AgroMantaro 


































Posesión Titulo de propiedad









Fuente: Encuesta a productores de Agroindustrias del Mantaro 









Fuente: Agroindustrias del Mantaro (2015) 








Fuente: Encuesta a productores de Agroindustrias del Mantaro 
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ANEXO AK: Contrato de compra de materia prima  
AK1: Contrato de compra de materia prima - “alcachofas criollas o con espinas” 
Conste por el presente documento, el contrato de Compra y Venta de Alcachofas Criollas o con 
Espinas, que celebran de una parte AGROINDUSTRIAS DEL MANTARO SAC con R.U.C N° 
20486209063, con domicilio fiscal en Prolongación del Jr. Mantaro # 196, en la Provincia de 
Concepción, en el Distrito de Concepción, Departamento de Junín, debidamente representada por 
su Gerente General el Señor Augusto Fernandini Frías, identificado con D.N.I. # 07783527, a  
quien en adelante se le denominará LA EMPRESA; y de la otra parte  Sr. 
……………………………………………….., identificado con DNI ……………domicilio legal 
en …………………………………………… del Distrito de ………………, Provincia de 
………………, Departamento de Junín , a quienes en adelante se les denominará EL 
PROVEEDOR, bajo los términos y condiciones siguientes: 
 
PRIMERA: Antecedentes: 
LA EMPRESA es una sociedad, formalmente constituida bajo la modalidad de S.A.C, dedicada 
a la transformación industrial y comercialización de conservas de vegetales y frutas. 
El PROVEEDOR es un Agricultor que cuenta con una base Agrícola de … has de Alcachofa 
Criolla (Variedad con Espinas) localizadas en el Distrito  de  …………………….. y Provincia de 
………………………. y cuya producción será íntegramente destinada para LA EMPRESA. 
SEGUNDA: Objeto del Contrato: 
LA EMPRESA comprará el 100% de la Alcachofa Criolla Fresca (Variedad con Espinas), en 
adelante denominada Materia Prima, proveniente de la base agrícola de EL PROVEEDOR quien 
se compromete en vender a LA EMPRESA ………………………….. docenas de Materia Prima 
(………………….) provenientes de …….. Has, durante la campaña agrícola cuyo periodo es de 
Noviembre 2013 a Mayo 2014 dentro de las condiciones que se pactan y establecen en las 
siguientes cláusulas. 
TERCERA: Obligaciones de LA EMPRESA: 
Mediante el presente documento, LA EMPRESA se obliga a lo siguiente: 
3.1 Comprar y Pagar a EL PROVEEDOR por docena de Materia Prima bajo la siguiente 
modalidad: 
a) Materia Prima fresca cosechada la suma de S/. …….. (… y…/100 nuevos soles) que cumplan 
con las especificaciones de calidad, tamaños y proporciones tal como se detallan en el documento 
Anexo 1 y que conforma parte del presente contrato. 
3.2 La materia prima debe ser del día, fresca, sin presentar aperturas así como libre de daños 
causados mecánicamente, por insectos,  hongos o de cualquier otro origen que afecten la calidad 
de la misma, correspondiendo a la especificación de materia prima alcachofa criolla que como 
Anexo 1 es parte constitutiva del presente contrato. 
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3.3 Recogerá la alcachofa criolla de un punto de acopio ubicado en el campo agrícola que EL 
PROVEEDOR facilitará para una óptima operación de acopio, la cual deberá contar con las 
condiciones adecuadas de acceso, sombra y ventilación. Asimismo, LA EMPRESA asumirá el 
costo de transporte del mismo hasta su Planta de proceso, facilitando oportunamente al 
PROVEEDOR la cantidad necesaria de sacos para su transporte. 
3.4 Estas especificaciones y precios podrían modificarse según las necesidades del mercado, por 
mutuo acuerdo por escrito como adenda entre LA EMPRESA y EL PROVEEDOR. 
3.5  Cancelará a EL PROVEEDOR la materia prima Alcachofa Criolla o con Espinas el sábado 
de la semana sub-siguiente de entrega mediante la emisión de Liquidaciones de Compra de 
Materia Prima o ante la presentación de la Factura o Boleta de Venta que presente el 
PROVEEDOR según corresponda. Para todos los efectos de este contrato, la semana de entrega 
de Alcachofa Criolla por EL PROVEEDOR se contabiliza de lunes a domingo. Los pagos se 
realizarán mediante depósito y/o transferencia en cuenta bancaria que deberá abrir EL 
PROVEEDOR en Banco de Crédito, Banco Continental ó Banco de la Nación. 
3.6 Las cosechas se realizarán semanalmente determinando LA EMPRESA el ó los días de 
cosecha dentro de una determinada semana. 
3.7 Apoyar con la asesoría técnica para el cultivo de la Materia Prima a EL PROVEEDOR, 
disponiendo para ello de un personal agrícola con visita semanal a los campos agrícolas materia 
del presente contrato. 
CUARTA: Obligaciones de EL PROVEEDOR: 
Mediante el presente documento EL PROVEEDOR se obliga lo siguiente: 
4.1 Se obliga a vender a LA EMPRESA la cantidad de ………………………. docenas de Materia 
Prima (…………) de su producción del  área  ………… de  Alcachofa Criolla o con Espinas 
materia de este contrato, de acuerdo a los parámetros establecidos en las especificaciones de 
calidad, tamaños y proporciones, tal como se detallan en el documento Anexo 1 y que forma parte 
del presente contrato. 
4.3 La producción de Alcachofa Criolla o con Espinas contratada no podrá ser vendida a terceros, 
sin intervención o consentimiento de LA EMPRESA expresado por escrito, bajo pena de nulidad 
del acto celebrado y las sanciones de carácter penal que se generen. 
4.4 Se obliga a cumplir las recomendaciones de los técnicos encargados de la supervisión, quienes 
darán las indicaciones sobre la conducción del cultivo. 
4.6 Facilitará a LA EMPRESA un punto de acopio con las condiciones adecuadas de sombra y 
ventilación para proteger la materia prima; y accesible para las unidades de transporte que LA 
EMPRESA designe para su recojo y traslado del Alcachofa Criolla o con Espinas. 
QUINTA: Plazo: 
Las partes convienen en establecer un Plazo de vigencia al presente contrato, el mismo que queda 
fijado de junio 2014 a mayo 2015 
SEXTA: Cláusula Penal: 
6.1 En caso de incumplimiento por cualesquiera de las Partes de una o más de las cláusulas del 
presente contrato o de las obligaciones que se deriven como consecuencia de éste; faculta a la 
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parte Afectada a declarar por resuelto el contrato y exigir el pago de indemnización por los daños 
y perjuicios y/o lucro cesante que correspondan. 
SEPTIMA: Fuero Competente: 
Las partes conviene expresamente en que cualquier comunicación que se tengan que cursar 
mutuamente se haga a los domicilios señalados en el encabezamiento de este contrato; así como 
someterse al arbitraje de la Cámara de Comercio y Producción de Junín a cuyo reglamento se 
someten incondicionalmente, en caso de surgir alguna controversia, referida a la nulidad, validez, 
ejecución o interpretación total o parcial del presente contrato. El fallo arbitral es definitivo y los 
costos serán de cuenta de la parte vencida. 
DECIMA: Aceptación: 
Las partes contratantes enteradas de todas y cada una de las de las cláusulas que anteceden, las 
aceptan y se obligan a su fiel y estricto cumplimiento, firmando en señal de conformidad y 
legalizando sus firmas ante notario en la ciudad de Concepción a los…. días del mes de  
………………………. del 2,01….. 
___________________________                                 ______________________________ 
              LA EMPRESA                                                        EL PROVEEDOR 
 
AK2: Anexo 1 del contrato de alcachofas con espinas 
REQUISITOS GENERALES 
 Enteras y con la forma característica de la alcachofa. 
 Sanas: Libres de ataques de insectos, enfermedades, daños mecánicos, daños por 
roedores que comprometan la calidad o aspecto de la alcachofa. 
 Libres de humedad externa anormal producida por el mal manejo post cosecha. 
 Exentos de cualquier olor, sabor o materiales extraños ajenos a la alcachofa. 
 Aspecto fresco y consistencia firme, sin señales de marchitamiento y deshidratación. 







CLASIFICACIÓN CARACTERÍSTICAS TOLERANCIA 
CATEGORÍA 
PRIMERA 
El diámetro de la alcachofa para esta categoría es 
de 7.0 a 9.0 cm. 
El pedúnculo no debe mostrar principios de 
deshidratación (seco y coloración marrón), no debe 
ser menor de 1,5 cm. 
La coloración debe ser verde - morada homogénea. 
Al cortar y deshojar el fondo de la alcachofa no 
debe presentar fibras de color marrón o negras y a 
su vez resistentes al perfilado (excesiva 
maduración). 
La cabezuela de la alcachofa debe tener las 
brácteas centrales cerradas o ligeramente abiertas. 
Las brácteas de la alcachofa no deben presentar 
coloración marrón. 
La alcachofa no debe presentar deformación que 
comprometa el fondo de esta. 
 Se admitirán alcachofas 
con pedúnculos menores 
de 1,5 cm, siempre y 
cuando no hayan sido 
afectadas por la 
deshidratación. 
 Se admiten alcachofas 
con las brácteas abiertas, 
siempre y cuando no 
hayan sido afectados sus 
fondos por excesiva 
madurez. 
 Se admiten alcachofas 
con deformación en la 
que no esté 
comprometido el fondo. 
DESCARTE 
Corresponde a Alcachofas que no clasifiquen en la 
categoría anterior, considerando las tolerancias 
antes mencionadas. 
La materia prima que de 
acuerdo a muestreo indique 
un % mayor al 30%, no se 






Ing. Felicísimo Domínguez              Ing. Fernando Fernández D. EL PROVEEDOR   







ANEXO AL: Contrato de compra de materia prima “alcachofas 
variedad Lorca o sin espinas” 
AL1: Contrato de compra de materia prima - “alcachofas variedad Lorca o sin espinas” 
Conste por el presente documento, el contrato de Compra y Venta de Alcachofas Lorca o sin 
Espinas, que celebran de una parte AGROINDUSTRIAS DEL MANTARO SAC con R.U.C N° 
20486209063, con domicilio fiscal en Prolongación del Jr. Mantaro # 196, en la Provincia de 
Concepción, en el Distrito de Concepción, Departamento de Junín, debidamente representada por 
su Gerente General el Señor Augusto Fernandini Frías, identificado con D.N.I. # 07783527, a  
quien en adelante se le denominará LA EMPRESA; y de la otra parte el Señor(a) ------------------
---------------------------------------------------------------------, identificado con D.N.I. # ---------------
----------, con domicilio en -------------------------, en el Distrito de  ------------------------------, 
Provincia de -------------------------, Departamento de Junín a quien en adelante se le denominará 
EL PROVEEDOR, bajo los términos y condiciones siguientes: 
PRIMERA: Antecedentes: 
LA EMPRESA es una sociedad  de Derecho Privado formalmente constituida bajo la modalidad 
de S.A.C. dedicada a la transformación industrial y comercialización de conservas de vegetales 
y frutas. 
Tiene como propósito ser una fuente importante de crecimiento económico para la Región 
Central del Perú a través de la incorporación de nuevos productos y el desarrollo de nuevos 
clientes y mercados, contribuyendo al desarrollo del país. 
El  PROVEEDOR es agricultor de la localidad ---------------------------, en el Distrito de ----------
-------------, Provincia de ---------------------, Departamento de Junín, quien conducirá  -------------
-  (---------) hectáreas  de Alcachofa Variedad Lorca o  sin espinas   que será sembradas  en Julio  
del 2014  y cuya  producción será entregado íntegramente a  LA EMPRESA. 
SEGUNDA: Objeto del Contrato: 
LA EMPRESA se compromete a comprar y pagar la materia prima en los volúmenes y 
condiciones acordados y EL  PROVEEDOR se compromete en abastecer con el 100% de la 
materia prima sembrada a LA EMPRESA, dentro de las condiciones pactadas en las siguientes 
cláusulas. 
TERCERA: Obligaciones de LA EMPRESA: 
Mediante el presente documento, LA EMPRESA se compromete  a lo  siguiente: 
3.1 Se compromete a financiar con el  100%  de  los plantines ó esquejes según corresponda,  y 
la totalidad de los fertilizantes químicos para la producción de Alcachofa variedad Lorca, objeto 
del presente contrato, según las condiciones establecidas de mutuo acuerdo, descritos en los 
documentos Anexo 2 y Anexo 3. 
3.2 Se  compromete inicialmente a vender  al PROVEEDOR el 100% de los plantines ó 
esquejes necesarios para la siembra de…….. ………… hectáreas de alcachofa Variedad Lorca o 
205 
sin Espinas y la totalidad del fertilizante cuyas condiciones de venta se detallan en documento 
Anexo 3 y que conforma parte del presente contrato. Dicha venta constituirá parte del 
financiamiento del Costo de Producción indicado en la cláusula 3.1. 
3.3 Supervisará con su personal técnico agrícola el manejo del cultivo durante el desarrollo 
fenológico de la Alcachofa variedad Lorca o sin Espinas. 
3.4 Se compromete a cancelar la Alcachofa variedad Lorca o sin espinas que cumplan con las 
especificaciones de calidad, tamaños y proporciones tal como se detallan en el documento 
Anexo 1 y que conforma parte del presente contrato. 
3.4.1 El precio a pagar por kilo, para cada una de las categorías de compra de materia prima 
indicadas en el Anexo 1, será de fijado en el primer trimestre  del 2014  según muestreo en la 
planta de proceso de la EMPRESA. 
3.4.2 La materia prima debe ser del día, fresca, sin presentar aperturas así como libre de daños 
mecánicos o causados por insectos,  hongos o de cualquier otro origen que afecten la calidad de 
la misma, correspondiendo a la especificación de materia prima alcachofa Lorca o sin espinas 
que como Anexo 1 es parte constitutiva del presente contrato, quedando a decisión de la 
empresa establecer, según la situación de mercado y/o del estado del cultivo, la 
proporcionalidad entre las dos categorías de compra de la materia prima indicadas en el Anexo 
1.  
3.4.3 Recogerá la alcachofa  de un punto de acopio ubicado en el campo agrícola que EL 
PROVEEDOR facilitará para una óptima operación de acopio, la cual deberá contar con las 
condiciones adecuadas de acceso, sombra y ventilación. Asimismo, LA EMPRESA asumirá el 
costo de transporte del mismo hasta su Planta de proceso, facilitando oportunamente al 
PROVEEDOR la cantidad necesaria de envases para su transporte. 
3.4.4 Estas especificaciones y precios podrían modificarse según las necesidades del mercado, 
por mutuo acuerdo por escrito como adenda entre LA EMPRESA y EL PROVEEDOR. 
3.5  Cancelará a EL PROVEEDOR la materia prima Alcachofa variedad Lorca  o sin Espinas el 
sábado subsiguiente a la semana de entrega mediante la emisión de Liquidaciones de Compra de 
Materia Prima o ante la presentación de la Factura o Boleta de Venta que presente el 
PROVEEDOR según corresponda. Para todos los efectos de este contrato, la semana de entrega 
de Alcachofa variedad Lorca o sin Espinas por EL PROVEEDOR se contabiliza de Lunes a 
Domingo. Los pagos se realizarán mediante depósito y/o transferencia en cuenta bancaria que 
deberá abrir EL PROVEEDOR en el Banco de Crédito, Banco Continental ó Banco de la 
Nación. 
CUARTA: Obligaciones de EL PROVEEDOR: 
4.1 Se compromete a garantizar la producción de Alcachofa variedad Lorca o sin Espinas como 
materia prima, objeto del presente contrato, con la incorporación del Costo de Producción, 
según las condiciones establecidas de mutuo acuerdo descritos en los documentos Anexo 1,  
Anexo 2 y Anexo 3. 
4.2 Se obliga a vender a LA EMPRESA el 100% de su producción de Alcachofa  Variedad 
Lorca o sin Espinas materia de este contrato, de acuerdo a los parámetros establecidos en las 
especificaciones de calidad, tamaños y proporciones, tal como se detallan en el documento 
Anexo 1 y que forma parte del presente contrato. 
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4.3 La producción de Alcachofa variedad Lorca o sin Espinas contratada no podrá ser vendida a 
terceros, sin intervención o consentimiento de LA EMPRESA expresado por escrito, bajo pena 
de nulidad del acto celebrado y las sanciones de carácter penal que se generen. 
4.4 Se obliga a pagar los plantines ó esquejes de Alcachofa Variedad Lorca o sin Espinas 
recibidas de LA EMPRESA, así como el fertilizante recibido, según las condiciones de venta 
establecidos en el documento Anexo 3. 
4.5 Se obliga a cumplir las recomendaciones de los técnicos encargados de la supervisión, 
quienes darán las indicaciones sobre la conducción del cultivo. 
4.6  Facilitará a LA EMPRESA un punto de acopio con las condiciones adecuadas de sombra y 
ventilación para proteger la materia prima; y accesible para las unidades de transporte que LA 
EMPRESA designe para su recojo y traslado de la Alcachofa variedad Lorca o sin Espinas. 
4.7  Garantizar el financiamiento otorgado por LA EMPRESA con una letra firmada en blanco, 
una carta de reconocimiento de deuda y/o una garantía Hipotecaria y/o garantía Prendaria en 
favor de LA EMPRESA. 
QUINTA: Plazo: 
Las partes convienen en establecer un Plazo de vigencia al presente contrato, el mismo que queda 
fijado en VEINTICUATRO (24) MESES a partir de la siembra, siendo potestad de LA 
EMPRESA limitar el contrato a un plazo menor de si las condiciones del cultivo no justifican su 
continuidad. 
SEXTA: Cláusula Penal: 
6.1 En caso de incumplimiento por parte de EL PROVEEDOR, de una o mas de las cláusulas 
del presente contrato o de las obligaciones que se deriven como consecuencia de éste; faculta a 
LA EMPRESA a declarar por resuelto el contrato y exigir el pago de indemnización por los 
daños y perjuicios y/o lucro cesante que correspondan a fin de hacerse cobro de cualquier suma 
pendiente de pago a favor de LA EMPRESA incluido los intereses compensatorios y moratorios 
que se devenguen desde la fecha de entrega del financiamiento hasta le fecha de cancelación de 
dicha obligación. 
6.2 Como consecuencia de lo anterior queda establecido que  se aplicará la tasa de interés 
promedio vigente (Operaciones Activas del Sistema Bancario  emitida por la Superintendencia 
de Banca y Seguros) para los intereses compensatorios y moratorios. 
SEPTIMA: Cláusula Arbitral 
La resolución de  partes convienen expresamente en que cualquier comunicación que se tengan 
que cursar mutuamente se haga a los domicilios señalados en el encabezamiento de este 
contrato; así como someterse al Corte  superior de arbitraje  de la cámara de comercio  de 
Huancayo “todo litigio o controversia , que surja de la celebración de un acto jurídico ,será 
resuelto mediante arbitraje  de conformidad con los reglamentos   arbitrales  de la corte  de 
arbitraje  de la cámara de comercio  de Huancayo , a cuyas normas ,administración y decisión se 
someten las partes en forma incondicional declarando conocerlas y aceptarlas en su integridad”. 




Las partes contratantes enteradas de todas y cada una de las de las cláusulas que anteceden, las 
aceptan y se obligan a su fiel y estricto cumplimiento, firmando en señal de conformidad y 
legalizando sus firmas ante notario en la ciudad de Concepción   a los …….  días del mes de   
………………  del 2,01…. 
___________________________                                 ______________________________ 
             LA EMPRESA                 EL PROVEEDOR 
 
AL2: Anexo 1 del contrato  
ALCACHOFAS SIN ESPINAS 
REQUISITOS GENERALES 
 Enteras y con la forma característica de la alcachofa. 
 Sanas: Libres de ataques de insectos, enfermedades, daños mecánicos, daños por 
roedores que comprometan la calidad o aspecto de la alcachofa. 
 Libres de humedad externa anormal producida por el mal manejo post cosecha. 
 Exentos de cualquier olor, sabor o materiales extraños ajenos a la alcachofa. 
 Aspecto fresco y consistencia firme, sin señales de marchitamiento y deshidratación. 













CLASIFICACIÓN CARACTERÍSTICAS TOLERANCIA 
PRIMERA 
CATEGORÍA 
El diámetro de la alcachofa para esta categoría es 
de 5.0 a 6.0 cm. 
La cabezuela de la alcachofa debe tener las 
brácteas centrales cerradas o ligeramente abiertas, 
no debe haber presencia de ombligo. 
El pedúnculo no debe mostrar principios de 
lignificación (seco y de color marrón), no debe ser 
menor de 1.0 cm ni mayor de 1.5 cm. 
La coloración debe ser verde o verde morado 
homogéneo. 
Las alcachofas no deben estar fofas. 
Al deshojar la alcachofa se debe observar el 
corazón de un color crema, sin presencia del color 
rosado, además no deben existir manchas de color 
negro (botrytis), ni otro color. 
 Se admitirán 
alcachofas con 
pedúnculos entre 0.5 
a 0.9 cm, siempre y 
cuando no hayan 
sido afectadas por la 
deshidratación. 
 Se aceptan 
alcachofas con ligera 
presencia de 
ombligos no mayor 
de 0.5 cm en 
profundidad. 
DESCARTE 
Corresponde a Alcachofas que no clasifiquen en la 
categoría anterior, considerando las tolerancias 
antes mencionadas. 
La materia prima que de 
acuerdo a muestreo 
indique mayor al 30%, no 
se aceptará en Planta, 




__________________________         ______________________   _______________________ 
 Ing. Felicísimo Domínguez Matos        Ing. Fernando Fernández               EL PROVEEDOR 
  Jefe zona de cadenas productivas      Jefe de Gestión de la Calidad             
 
AL3: Anexo 2 del contrato 
CONDICIONES DE FINANCIAMIENTO 
ALCACHOFA VARIEDAD LORCA O SIN ESPINAS 
 
Conste por el presente documento, las condiciones de Financiamiento, que celebran de una parte 
LA EMPRESA y EL PROVEEDOR, bajo los términos y condiciones siguientes 
 
1. LA EMPRESA se compromete inicialmente a financiar a EL PROVEEDOR parte del costo 
para la producción de Alcachofa Lorca o sin espinas, objeto del presente contrato, 
establecido en el Anexo 4. 
2. El financiamiento que la Empresa otorgara a EL PROVEEDOR podrá ser entregado en 
bienes.  y a manera de fomento del cultivo, correspondiéndole a estos financiamientos una 
tasa de interés de 9 % anual. 
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3. El financiamiento se cobrará a partir de la primera (1era) semana de cosecha con una 
retención semanal del 40% del valor entregado hasta su total cancelación, luego del cual el 
pago al PROVEEDOR corresponderá al 100% de su venta. 
4. La densidad de plantines a sembrarse por hectárea será de 12,500. 
5. El monto del financiamiento que LA EMPRESA otorgará a EL PROVEEDOR será de S/. 
…………………. (Son: ……………………………… con 00/100 Nuevos Soles), por  los  
plantines/esquejes, S/. …………………. (Son: ……………………………… con 00/100 
Nuevos Soles), por los fertilizantes  y  S/. …………………. (Son: 
……………………………… con 00/100 Nuevos Soles). 
6. El proveedor garantizará el financiamiento otorgado por LA EMPRESA con una letra 
firmada en blanco, una carta de reconocimiento de deuda y/o una garantía Hipotecaria 
y/o garantía Prendaria en favor de LA EMPRESA. 
7. El plazo de vencimiento del presente financiamiento será el 30 de Mayo de 2015; a 
partir del cual se calcularán los costos moratorios y compensatorios correspondientes 
hasta su total cancelación, en caso se haya incumplido con los pagos correspondientes, 
ello en el marco de las normas legales establecidas por la Superintendencia de Banca y 
Seguros del Perú.  
 
Las partes contratantes enteradas de todas y cada una de las de las cláusulas que anteceden, las 
aceptan y se obligan a su fiel y estricto cumplimiento, firmando en señal de conformidad y 
legalizando sus firmas ante notario en la ciudad de  Concepción, a los ………días del mes de 
octubre  de 2,013. 
 
___________________________                                 ____________________________ 
            LA EMPRESA         EL PROVEEDOR 
 
AL4: Anexo 3 del contrato 
CONDICIONES DE VENTA “PLANTINES DE ALCACHOFA LORCA O SIN ESPINAS” 
Conste por el presente documento, las condiciones de venta de plantines de Alcachofa Lorca o 
sin Espinas, que celebran de una parte AGROINDUSTRIAS DEL MANTARO SAC y EL 
PROVEEDOR, bajo los términos y condiciones siguientes: 
 
1. LA EMPRESA se  compromete inicialmente a vender y facturar al PROVEEDOR el 100% 
de los plantines/esquejes necesarios para la siembra de……… ( ….. ) hectáreas para la 
producción de Alcachofa Lorca o sin Espinas.  
2. El costo es de S/. ……. (00/100 de Nuevos soles) por plantín/esqueje, este monto  incluye 
el costo del flete de traslado del vivero hasta el  predio agrícola. 
3. El financiamiento que la Empresa otorgara a EL PROVEEDOR, a manera de fomento del 
cultivo, estará afecto a una tasa de interés 9% anual. 
4. El financiamiento del plantín/esqueje se cobrará 50% en la 1ra campaña y 50% en la 2da 
campaña. Entiéndase como 1ra campaña agrícola de Julio  2014 a Mayo del  2015 y 2da 
campaña agrícola desde  Julio  2015 a Mayo del 2016. 
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5. El financiamiento del fertilizante se cobrará al 100% en la misma campaña para la cual fue 
habilitado el préstamo. 
6. La cobranza se realizará a partir de la tercera  (3era) semana de cosecha correspondiente a 
cada campaña, indicado en el párrafo anterior, y se realizará del total de la producción 
entregada del agricultor fuera este plantación nueva y/o soca, con una retención semanal 
del 40% del valor entregado hasta su total cancelación, luego del cual el pago al 
PROVEEDOR corresponderá el 100% de su venta. 
7. La densidad de platines/esqueje a sembrarse por hectárea será de  12,500 
8. El monto de la venta de los plantines/esquejes es de S/…………………… (Son: 
…………………………………………….. con 00/100 Nuevos Soles) según guía de 
remisión No. …….-………………. y boleta de venta y/o factura No. …….-
…………..…… y la de los fertilizantes es de S/…………………… (Son: 
…………………………………………….. con 00/100 Nuevos Soles) según guía de 
remisión No. …….-………………. y boleta de venta y/o factura No. …….-
…………..…… 
9. La presente venta constituirá parte del financiamiento del Costo de Producción indicado en 
la cláusula 3.1 y del Anexo 2. 
10. El proveedor garantizará el financiamiento otorgado por LA EMPRESA con una letra 
firmada en blanco, una carta de reconocimiento de deuda y/o una garantía Hipotecaria y/o 
garantía Prendaria en favor de LA EMPRESA. 
11. El plazo de vencimiento del presente financiamiento será el 30 de  Mayo de 2015; a partir 
del cual se calcularán los costos moratorios y compensatorios correspondientes hasta su 
total cancelación, en el marco de las normas legales establecidas por la Superintendencia de 
Banca y Seguros del Perú.  
Las partes contratantes enteradas de todas y cada una de las de las cláusulas que anteceden, las 
aceptan y se obligan a su fiel y estricto cumplimiento, firmando en señal de conformidad y 
legalizando sus firmas ante notario en la ciudad de………………….,  a los …….días del mes 
de ………. de 2,013. 
 
___________________________                                 ______________________________ 










ANEXO AM: Matriz de implementación del Proyecto Social Junín 
 
(Ver Anexo AM en el CD adjunto) 
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ANEXO AN: Proceso de asistencia técnica de AgroMantaro 
Imagen AN1: Proceso de asistencia técnica 
Fuente: Agroindustrias del Mantaro (2015) 
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ANEXO AO: Variables del rendimiento de la producción 
Tabla AO1: Variables que incidieron en los rendimientos del cultivo de alcachofa 
Variedad de 
alcachofa 
Variables que incidieron en rendimientos 
Lorca 
 Cultivo nuevo para agricultores. 
 Paquete tecnológico “estándar” tiene que ser adaptado y validado en 
función a las diferentes zonas agroclimáticas del Valle del Mantaro. 
 Tipología del agricultor incide en manejo del cultivo: evidencias indican 
que agricultor “horticultor” maneja mejor su campo que un agricultor que 
no tiene esta especialización productiva. 
Criolla 
 La densidad de plantas por hectárea en función a orientación de producto 
a mercado incide directamente en rendimientos: Para mercado mixto 
(10,000-11,000 plantas por hectárea); para mercado sólo de agroindustria 
(14,000-16,000 plantas por hectárea). 
 Lo anterior incide directamente en ciclo de cosecha y, en particular, afecta 
correlación con calibres óptimos y rendimiento de materia prima en 
Planta. 
Fuente: Agroindustrias del Mantaro (2015) 
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ANEXO AP: Variables de análisis por género del proyecto 
Tabla AP1: Resultados del análisis por género del proyecto 
Variables de análisis       Resultado 
Liderazgo en 
campos de cultivo 
 En Lorca: Del total de agricultores (35), 15 fueron mujeres y 20 hombres,
con una participación de 38.07 % y 61.93 % del total de hectáreas
articuladas, respectivamente (60 hectáreas)
 En Criolla: Del total de agricultores (13), 5 fueron mujeres y 8 hombres,
con una participación de 58.33 % y 41.67 % del total de hectáreas




 En Lorca: Las productoras mujeres fueron responsables del 38.49 % del
rendimiento total de la Temporada (259.48 TM), en tanto que los
productores hombres contribuyeron con el 61.51 % (414.59 TM).
 En Criolla: Las productoras mujeres fueron responsables del 60.65 % del
rendimiento total de la Temporada (109,342 docenas), en tanto que los
productores hombres contribuyeron con el 39.35 % (70,941 docenas).
Rendimientos por 
agricultor 
 En Lorca: Las productoras mujeres tuvieron un rendimiento promedio por
hectárea de 11.36 TM, en tanto que los productores hombres tuvieron un
rendimiento promedio de 11.16 TM.
 En Criolla: Las productoras mujeres tuvieron un rendimiento promedio por
hectárea de 6,248 docenas, en tanto que el rendimienjto promedio de los
hombres fue de 5,675 docenas.
Fuente: Agroindustrias del Mantaro (2015) 
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ANEXO AQ: Matriz de entrevistados – staff 
(Ver Anexo AQ en el CD adjunto) 
